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İnsanın insana hizmet ettiği turizm sektöründe müşteri memnuniyeti ön 
plandadır. Personel-müşteri ilişkisinin oldukça yoğun yaşandığı turizm işletmeleri 
müşteri memnuniyetini uygun sayıda ve nitelikte personelle karşılamaya çalışırlar.  
Bunun için iyi bir işgücü planlamasına ihtiyaçları vardır. Doğru yapılan işgücü 
planlaması, yüksek hizmet kalitesinin yanı sıra yüksek verimlik ve düşük personel 
maliyetini de beraberinde getirmektedir.  
 Avantajları göz önünde bulundurularak çalışmamızda optimal vardiya 
çizelgelemesi modeli kullanılarak bir otel işletmesindeki personelin alternatif  
vardiya planlaması ortaya konmaktadır. Esnek çalışma sistemini dikkate alarak 
hazırlanan bu model Antalya Belek Bölgesinde hizmet veren 5 yıldızlı bir otelin 
personelinin vardiyalarının planlamasında kullanılmıştır. Farklı bölümlerde  müşteri 
talebini karşılayabilmek için gerekli personel sayıları ve birer saat aralıklarla haftanın 
hangi günlerinde kaç personel çalışması gerektiğinin cevabı aranmaktadır. İlk olarak  
departmanlarda gereken personel sayıları birer saat aralıklarla gün gün belirlenmiş ve 
mola pencereleri ile ilgili veriler alınmıştır. İkinci olarak yöneticilerin öncelikli 
amaçları ve model kısıtları belirlenmiştir. Daha sonra veriler veritabanı ortamına 
aktarılarak WINQSB  paket programında (Linear and Integer Programmıng)  
çözülmüştür. Model sonucunda ulaşılan optimum vardiya planlaması ile uygulanan 
vardiya planlamasının karşılaştırılması yapılarak avantajları ortaya konulmuştur. 
Ayrıca, optimum vardiya planlaması sonucundaki veriler, önerilen atama  algoritması 
uygulanarak hangi personelin, hangi  vardiyada  çalışması gerektiği de belirlenmiştir.  
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Costumer satisfaction in tourism sector is at the front plan in which  people 
serve to people. Tourism administrations in which personal- customer relations are 
coarse, study to meet the costemer satisfaction with the suitable quantity and quality 
personal. They need a good work force planning for this. Workforce planning which 
is made right, brings high service quality with high productivity and low personal 
cost too.  
   By considering the advantages, by using the optimal shift scheduling model 
alternative shift scheduling of the personel in a hotel business has been proved. This 
model which is prepared with taking into consideration flexible working system, is 
used in a shift planning in a hotel with five star which services in Belek. In different 
departments to meet the costumer satisfaction personal numbers who are needed and 
answer of howmany personals must be worked. In every one hour interval and what 
days they must work is being searched. At first in departments number of personal 
we need are determined in every one hour interval for each day and data are taken 
which are deals with windows of pause.  As a second one managers’ precedent aims 
and model limitations are determined. And then data transferred to the data base 
environment has been solved in the package program (WINQSB) (Linear and Integer 
Programming). Advantages are brought up by optimum shift scheduling which is 
gotten at the result of model and comprison of used shift planning. In addition the 
data on the  optimum   shift planning results, by applying the advised algorithm what 
personal assignment which must work when the shift was determined.  
 
Keywords: Optimization, Shift planning, Tourism administrations, 





ÖZET ....................................................................................................................... ii 
ABSTRACT ............................................................................................................ iii 
İÇİNDEKİLER.........................................................................................................iv 






TURİZM İŞLETMELERİNDE İNSAN KAYNAKLARI YÖNETİMİ 
 
1.1. İnsan Kaynakları Yönetimi................................................................................ 1 
1.2. Turizm İşletmelerinde İnsan Kaynakları Yönetiminin Yeri ve Önemi................ 3 
1.3. Turizm İşletmelerinde İnsan Kaynakları Planlaması .......................................... 7 
1.3.1. Turizm İşletmelerinde İnsan Kaynakları Planlamasının Yeri ve Önemi ............8 
1.3.2. Turizm İşletmelerinde İnsan Kaynakları Planlamasının Amacı .......................11 
1.3.3. Turizm İşletmelerinde İnsan Kaynakları Planlamasını Etkileyen  Faktörler ....13 
1.3.3.1. Dış Çevre  Faktörleri ..........................................................................13 
1.3.3.2. İç   Çevre  Faktörleri...........................................................................16 
1.3.4. Turizm İşletmelerinde İnsan Kaynakları Planlama Süreci...............................17 
1.3.5. Turizm İşletmelerinde İnsan Kaynakları İhtiyacı ............................................18 
1.3.6. Turizm İşletmelerinde İnsan Kaynakları İhtiyacının Belirlenmesi ve Kullanılan 
Teknikler .................................................................................................................19 
1.3.6.1. Uzmanların Tahmini ...........................................................................19 
1.3.6.1.1. Nominal Grup Tekniği .................................................................20 
1.3.6.1.2. Delphi Tekniği .............................................................................20 
1.3.6.2. Trend Projeksiyon Tahmini.................................................................20 
1.3.6.2.1. Bilinen Verilere Dayanan Tahmin................................................20 
1.3.6.2.2. Endeksleme Yöntemi ...................................................................21 
 v 
1.3.6.2.3. İstatistiksel Analizler....................................................................21 
1.3.6.3. Diğer Tahmin Yöntemleri...................................................................21 
1.3.7. Turizm İşletmelerinde İnsan Kaynakları Planlamasında Karşılaşılan Sorunlar 22 
   
İKİNCİ  BÖLÜM 
 
ÇALIŞMA HAYATINDA ESNEKLİK 
 
2.1. Esneklik Kavramı..............................................................................................24 
2.2. Esnek Çalışma Sistemi  Kavramları...................................................................25 
2.2.1. Esnek Çalışma Sisteminin Tanımı ..................................................................25 
2.2.2   Esnek Çalışma Sisteminin Kapsamı...............................................................26 
2.2.3.  Esnek Çalışma Sisteminin Nedenleri .............................................................27 
2.2.4.  Esnek Çalışma Sisteminin Tarihi Gelişimi.....................................................29 
2.3. Esneklik Türleri ................................................................................................30 
2.3.1. Fonksiyonel Esneklik .....................................................................................31 
2.3.2. Sayısal  Esneklik ............................................................................................31 
2.3.3. Ücret  Esnekliği..............................................................................................32 
2.3.4. Uzaklaştırma Stratejileri Esnekliği .................................................................32 
2.3.5. Çalışma Sürelerinde Esneklik .........................................................................33 
2.3.5.1. Esnek Çalışma Süreleri .......................................................................34 
2.3.5.1.1. Kısmi Süreli Çalışma ...................................................................34 
2.3.5.1.2. İş Paylaşımı .................................................................................35 
2.3.5.1.3. Kayan İş Süreleri .........................................................................35 
2.3.5.1.4. Çağrı Üzerine Çalışma .................................................................36 
2.3.5.1.5. Evde Çalışma...............................................................................37 
2.3.5.1.6. Tele Çalışma................................................................................38 
2.3.5.1.7. Yoğunlaştırılmış Çalışma Haftası.................................................38 
2.3.5.1.8. Vardiya Çalışma ..........................................................................39 
2.3.5.2. Esnek Çalışmanın Yararları  ..............................................................40 
2.3.5.2.1. İşçiler İçin  Esnek Çalışmanın Yararları ...................................40 
2.3.5.2.2. İşverenler  İçin  Esnek Çalışmanın Yararları.............................42 
 vi 
2.4. Esnekliğin Getirdiği Yenilikler..........................................................................44 
2.5. Esnek Çalışma Modeli İle İlgili Yapılan Çalışmalar ..........................................45 
2.6.İşgücü Piyasasında  Esnekliğinin Uygulanmasındaki Engeller…………………46 
 
 




3.1. İşgücü  Çizelgeleme ..........................................................................................49 
3.1.1.  İşgücü Çizelgelemesinin Aşamaları ...............................................................50 
3.1.1.1. Talep Tahmini ....................................................................................50 
3.1.1.2. İşgücü İhtiyacının Belirlenmesi...........................................................52 
3.1.1.3. İşgücü Çizelgesinin Oluşturulması......................................................53 
3.1.1.4. İşgücü Çizelgelemesinin  Kontrolü .....................................................54 
3.1.2.  İşgücü Çizelgeleme Problemleri ....................................................................54 
3.1.2.1.  İzin Günü Çizelgeleme Problemleri ...................................................55 
3.1.2.2. Vardiya Çizelgeleme Problemleri .......................................................56 
3.1.2.3. Tur Çizelgeleme Problemleri ..............................................................57 
 
DÖRDÜNCÜ  BÖLÜM 
 
BEŞ YILDIZLI  OTEL İŞLETMELERİNDE VARDİYA PLANLAMASI 
 
4.1.  Güngör’ün Vardiya Çizelgeleme Modeli ..........................................................59 
4.2. Beş Yıldızlı Bir Otel İşletmelerinde Geliştirilen Vardiya Planlama  Modeli.......65 
4.2.1. Araştırmanın Konusu .....................................................................................65 
4.2.2. Araştırmanın Amacı .......................................................................................65 
4.2.3. Araştırmanın Önemi.......................................................................................66 
4.2.4. Araştırmanın Sınırları.....................................................................................66 
4.2.5. Araştırmanın Metodolojisi..............................................................................66 
4.3. Uygulama Yapılan  Beş Yıldızlı Bir Otel İşletmesinin Özellikleri .....................67 
 vii 
4.4. Beş Yıldızlı Bir Otel İşletmelerinde Personelin Vardiya Çizelgeleme   Modelinin  
Kurulması ................................................................................................................67 
4.4.1. Modelin Varsayımları.....................................................................................68 
4.4.2. Vardiya Modeli ve Modelin Kısıtları…………………………………………77 
4.4.3. Modelin Amaç Fonksiyonu…………………………………………………...88 
4.4.4. Modelin Tüm Departmanlar için Sağ Taraf Sabitlerinin Belirlenmesi……… 93 
   4.4.4.1. Önbüro Departmanında Çalışan  Resepsiyonistler için Model Verileri.....93 
   4.4.4.2  Yiyecek - İçecek Departmanında Çalışan  Garsonlar için Model Verileri.95  
   4.4.4.3. Yiyecek İçecek Departmanında Çalışan  Barmenler için Model Verileri..96  
4.4.5. Modelin Optimum Çözüm  Sonuçları ……………………………………... 98 
   4.4.5.1. Resepsiyonistler için Optimal Çözüm Sonuçları………………………..98 
   4.4.5.2. Garsonlar için Optimal Çözüm Sonuçları……………………………….105 
   4.4.5.3. Barmenler için Optimal Çözüm Sonuçları…………………………...…108 
4.4.6. Uygulanmakta Olan Vardiya Planı İle Optimum Planın Karşılaştırılması….110 
   4.4.6.1. Resepsiyonistler için…………………………………………………….111 
   4.4.6.2. Garsonlar  için  ………………………………………………………….117 
   4.4.6.3. Barmenler için…………………………………………………………...122 
4.5. Tur Planlaması ………………………………………………………………..127 
4.5.1. Önbüroda Çalışan Resepsiyonistler  için Atama Algoritmasının 
Uygulanması……………………………………………………………………….127 
4.6.  Vardiya Planlaması Probleminde  Bulanık Amaçların Olması ………………135 
 
BEŞİNCİ   BÖLÜM 
 
SONUÇ VE ÖNERİLER 
 
SONUÇ VE ÖNERİLER……………………………………………...…………...141 
KAYNAKÇA ……………………………………………………………...………147 
EKLER …………………………………………………………………………….152 
EK 1: Günlük iş süresi 08:00- 24:00 Saatleri Arasında Olan İşyerlerinde  





ÇİZELGELER DİZİNİ  
 
Çizelge 4.1. Uygulanabilme Olasılığı Olan Vardiya Çizelgeleri…………..……….69    
Çizelge 4.2. Haftalık Resepsiyonist  Gereksinimleri………………………………..75  
Çizelge 4.3. Haftalık Garson  Gereksinimleri………………………………………76 
Çizelge 4.4. Haftalık Barmen Gereksinimleri……………………………………....77 
Çizelge 4.5. Vardiya Planlaması için Önerilen Tamsayılı Hedef Programlama 
Modeli………………………………………………………………………….........78 
Çizelge 4.6. Amaç Fonksiyonu Katsayılarının Hesabında Kullanılan Veriler……...89  
Çizelge 4.7. Resepsiyonistlerin  Vardiya Planlamasında Kullanılacak Modeldeki 
Kısıtların Sağ Taraf Değerleri………………………………………………….……93  
Çizelge 4.8.  Haftalık Dönem İçinde Çalışma ve İzin Kullanan Resepsiyonist 
Sayıları………………………………………………………………………………94 
Çizelge 4.9.  Garsonların Vardiya Planlamasında Kullanılacak Modeldeki Kısıtların 
Sağ Taraf Değerleri………………………………………………………………….95  
Çizelge 4.10. Haftalık Dönem İçinde Çalışma ve İzin Kullanan Garson Sayıları….96  
Çizelge 4.11 Barmenlerin Vardiya Planlamasında Kullanılacak Modeldeki Kısıtların 
Sağ Taraf Değerleri………………………………………………….………………96  
Çizelge 4.12. Haftalık Dönem İçinde Çalışma ve İzin Kullanan Barmen  Sayıları...97  
Çizelge 4.13. Resepsiyonistler İçin Bulunan Optimum Çözüm Sonuçları…………99 
Çizelge 4.14. Pazartesi Günü  İçin Optimum Vardiya Planının Özeti…………….102  
Çizelge 4.15. Salı ve Pazar Günleri İçin Optimum Vardiya Planının Özeti……….103  
Çizelge 4.16. Çarşamba ve Cumartesi Günleri İçin Optimum Vardiya Planının 
Özeti……………………………………………………………………………..…103  
Çizelge 4.17. Perşembe Günün İçin Optimum Vardiya Planının Özeti……….…..104  
Çizelge 4.18. Cuma Günü İçin Optimum Vardiya Planının Özeti………………...104  
Çizelge 4.19. Garsonlar İçin Bulunan  Optimum Çözüm Sonuçları………………105  
Çizelge 4.20. Pazartesi Günü  İçin Optimum Vardiya Planının Özeti…………….106  
Çizelge 4.21. Salı, Çarşamba, Perşembe, Cuma, Cumartesi ve Pazar Günleri İçin 
Optimum Vardiya Planının Özeti………………………………………………….107  
Çizelge 4.22 Barmenler İçin Bulunan  Optimum Çözüm Sonuçları…………..…..108  
 ix 
Çizelge 4.23. Pazartesi, Salı, Çarşamba, Perşembe Günleri İçin Optimum Vardiya 
Planının Özeti………………………………………………………………………109  
Çizelge 4.24. Cuma, Cumartesi ve Pazar Günleri İçin Optimum Vardiya Planının 
Özeti……………………………………………………………………………….110  
Çizelge  4.25 Uygulanmakta Olan Vardiya Planı………………………………....111 
Çizelge 4.26. Pazartesi Günü İçin Uygulanmakta Olan  Vardiya Planının 
Özeti………………………………………………………………………………..112 
Çizelge 4.27. Salı Günü İçin Uygulanmakta Olan Vardiya Planının Özeti………..113  
Çizelge 4.28. Çarşamba Günü İçin Uygulanmakta Olan Vardiya Planının 
Özeti………………………………………………………………………………..113  
Çizelge 4.29. Perşembe Günü İçin Uygulanmakta Olan Vardiya Planının Özeti…114  
Çizelge 4.30. Cuma Günü İçin Uygulanmakta Olan Vardiya Planının Özeti …….114 
Çizelge 4.31. Cumartesi Günü İçin Uygulanmakta Olan  Vardiya Planının Özeti..115  
Çizelge 4.32. Pazar Günü İçin Uygulanmakta Olan  Vardiya Planının Özeti….….115  
Çizelge 4. 33.  Garsonlar İçin Bulunan  Optimum Çözüm Sonuçları ……………117 
Çizelge  4.34. Uygulanmakta Olan Vardiya Planı………………………………..118 
Çizelge 4.35. Pazartesi Günü İçin Uygulanmakta Olan  Vardiya Planının Özeti…119  
Çizelge 4.36. Salı, Çarşamba, Perşembe, Cuma, Cumartesi ve Pazar Günleri İçin 
Uygulanmakta Olan Vardiya Planının Özeti……………………………………....120  
Çizelge 4.37.  Barmenler İçin Bulunan  Optimum Çözüm Sonuçları……………..122  
Çizelge  4.38. Uygulanmakta Olan Vardiya Planı…………………………………123 
Çizelge 4.39. Pazartesi, Salı, Çarşamba Günü İçin Uygulanmakta Olan  Vardiya 
Planının Özeti………………………………………………………………………124  
Çizelge 4.40. Perşembe Günü İçin Uygulanmakta Olan  Vardiya Planının Özeti...125  
Çizelge 4.41. Cuma, Cumartesi, Pazar Günü İçin Uygulanmakta Olan  Vardiya 
Planının Özeti………………………………………………………………………126  
Çizelge 4.42. Başlangıç Atama Tablosu…………………………………………...128  
Çizelge 4.43. Başlangıç Çözüm Tablosu ………………………………………….130 
 x 
Çizelge 4.44. Başlangıç Çözümüne Göre İşçilerin Haftalık Toplam Net Çalışma 
Süreleri……………………………………………………………………….…….131   
Çizelge 4.45. Sonuç  Atama Tablosu………………………………………….….. 133 
Çizelge 4.46. Sonuç Atama Tablosuna Göre İşçilerin Haftalık Toplam Net Çalışma 
Süreleri……………………………………………………………………...……..134   
Çizelge 4.47.  Resepsiyonistlerin Bir Haftalık Çalışma Çizelgesi ………………..134 
Çizelge 4.48. Resepsiyonistler İçin Bulunan Optimum Çözüm Sonuçları ………..135 
Çizelge 4.49. Bulanık Çok Amaçlı Doğrusal modelin Optimum Çözüm 
Sonuçları………………………………………………………………………..… 138 
Çizelge 4.50. Optimum Çözüm Sonuçları ile Bulanık Çok Amaçlı Doğrusal Modelin 
Optimum Çözüm Sonuçlarının Karşılaştırması (Pazartesi, Salı, Çarşamba, Cumartesi, 
Pazar Günleri için )…………………………………………………………….…..139 
Çizelge 4.51. Optimum Çözüm Sonuçları ile Bulanık Çok Amaçlı Doğrusal Modelin 



















Turizm, bölgenin istihdamını arttıran, ülkeye döviz girişini arttıran, uluslar 
arası kültürel iletişime yardımcı olan, ulusal ekonomiye büyük katkısı olan bir 
sektördür. Günümüzde ülke için ekonomik ve kültürel katkısı büyük olan bu sektörde 
faaliyet gösteren turizm işletmelerinin en önemli amacı müşteri memnuniyetini 
sağlamaktır. İnsanın insana hizmet ettiği bu işletmelerde müşteri memnuniyeti uygun 
sayıda ve nitelikte personelle gerçekleştirilebilir. Bunun için iyi bir insan kaynakları 
planlaması gerekmektedir. İnsan kaynakları planlamasının iki temel amacı olduğu 
söylenebilir. Bunlardan birincisi, ihtiyaçtan az veya fazla personel istihdam 
edilmesiyle ilgilidir. Eğer işletmede gereğinden az personel istihdam edilirse 
yapılacak işler aksayabilir ve bu durum, personel-müşteri ilişkisinin oldukça yoğun 
yaşandığı otel işletmelerinde müşteriye kötü hizmet sunulmasına neden olur. 
Örneğin, otelin çok yoğun bir giriş-çıkış gününde kat hizmetlerinde çalışan 
temizlikçi bayanların yetersizliğinden dolayı odaların zamanında hazırlanamaması 
durumunda, zaten yorgun olarak gelen bir müşterinin uzun süre resepsiyonda 
bekletilmesi müşteriye olumsuz bir hizmet olarak yansıyacaktır ve müşterinin daha 
ilk günde yaşadığı bu olumsuz olay onun ileriki günlerdeki tatilini etkileyecektir. 
İşletmenin  gereğinden fazla personel istihdamı ise, otel işletmelerinde en büyük 
gider unsurunu oluşturan personel giderlerini yükseltecektir. İkinci amacı ise, 
işletmedeki hazır işgücünün bilgi ve yeteneklerinden en etkili biçimde yararlanmak, 
böylece işletmenin verimliliğini ve karlılığını yükseltmeyi sağlamaktır. 
Hizmetlerin etkin bir şekilde verilebilmesi için gerekli personel sayısının 
belirlenmesinden sorumlu olan yöneticiler çağdaş yönetim anlayışının bir gereği 
olarak bilim ve teknolojinin gerektirdiği yöntem ve teknikleri bilmek aynı zamanda 
da uygulamak zorundadırlar. Son yıllarda kullanılmaya başlanan esnek çalışma 
sistemi artık turizm  işletmelerinde de kullanılmaktadır. Doğru bir model kurulup 
elde edilen sonuçlar işletmede uygulandığı zaman, verilen hizmetin kalitesi artacak, 
işletmeler için önemli bir kalem olan personel maliyeti azalacak ve dolayısıyla 
müşteri memnuniyetinin artması sağlanacaktır.  
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Turizm işletmelerinde mevsimlik faaliyetlerinden dolayı işgören talebi de yıl 
içerisinde çok farklı olarak değişebilmektedir. Sayfiye yerlerinde faaliyet gösteren 
otellerde yaz aylarında ihtiyaç duyulan personel sayısı çok fazla iken, kış turizmine 
hitap eden otellerde durum tam tersinedir ve personel ihtiyacı doğal olarak yaz  
mevsiminde aşırı bir şekilde artmaktadır. Değişen talebi karşılayabilmek için her 
zaman yeterli sayıda işgücünün hazır bulundurulması gerekmektedir. İşgücü 
çizelgeleme müşteri talebini karşılayacak kadar işgücünü çizelgeleyerek denge 
kurmaya çalışır. İşgücü çizelgelemesinde işgücünün ideal sayıda ve kompozisyonda 
tayin edilmesi  amaçlanır. İşgücü çizelgelemesi  işgücü maliyetlerinin azaltılması 
bakımından önem kazanmıştır ve ön plana çıkmıştır. Artan rekabet ortamında etkili 
bir işgücü çizelgelemesinin yapılması özellikle hizmet sektöründe olmak üzere pek 
çok organizasyonda verimliliği artırır.  
Doğru yapılan işgücü çizelgelemesi işletme açısından düşük maliyet ve 
yüksek hizmet kalitesi, personel açısından da yüksek verimlilik avantajlarını 
beraberinde getirmektedir. Ayrıca; işin ve işi yapacak personelin sayısının 
bilinmemesi aynı departmanda çok sayıda personelin istihdam edilmesine ya da 
personelin  özelliğine uygun olmayan işlerde görevlendirilmesine yol açmaktadır. Bu 
durum ise, işletmenin verimliliğini ve karlılığını olumsuz yönde etkilemektedir.  
 İşgücü çizelgeleme problemleri üç gruba ayrılmıştır. Bunlar: “İzin Günü 
Çizelgeleme Problemleri” (days-off scheduling), “Vardiya Çizelgeleme Problemleri” 
(shift scheduling) ve “Tur Çizelgeleme Problemleri”dir (tour scheduling). Bu 
çalışmada işgücü kaynağının etkin kullanımını sağlayan işgücü çizelgeleme 
problemlerinden biri olan vardiya çizelgeleme problemleri konu edilmektedir. 
 Uygulama bir otel işletmesinde çalışan garsonlar, barmenler ve 
resepsiyonistler görevlerinde çalışan personel üzerinde yapılmıştır. Çalışmanın amacı 
işgücünün çalışmaya başlama saatlerinde, çalışma sürelerinde ve mola 
zamanlamasında esnekliğe ihtiyaç duyan turizm  işletmeler için  optimum vardiya 
çizelgelemesi yapmaktır. Burada otelde çalışması gereken personel sayısının 
bulunması ve birer saat aralıklarla haftanın hangi günlerinde kaç personel çalışması 
gerektiğinin bulunması hedeflenmektedir. Bu hedefe ulaşabilmek için Güngör (2005) 
tarafından geliştirilen tam sayılı matematiksel bir model kullanılmıştır. Personel 
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sayısının belirlenmesinin yanısıra atama algoritması kullanılarak hangi personelin 
hangi vardiyada çalışacağı da belirlenmiştir. Ayrıca amaçlarda bulanıklığa izin 
verildiğinde çıkacak sonuçlarla optimum sonuçlar karşılaştırılarak değişiklikler 
hakkında da bilgi verilmiştir.   
Çalışmamız beş bölümden oluşmaktadır. Birinci bölümde, insan kaynakları 
yönetimi üzerinde durulmuştur. Turizm işletmelerinde insan kaynakları yönetiminin 
yeri ve önemi vurgulanmıştır. Planlama kavramı açıklanarak, insan kaynakları 
planlamasının süreci hakkında ve bu süreci etkileyen faktörler hakkında bilgi 
verilmiştir. İnsan kaynakları planlamasının önemli aşaması olan personel ihtiyacının 
belirlenmesinde kullanılan teknikler ele alınmış ve planlama sürecinde ortaya 
çıkabilecek sorunlar üzerinde durulmuştur.   
 İkinci bölümde,  esneklik kavramı açıklanarak esnek çalışma sistemi 
hakkında bilgi verilmiştir. Esnek çalışma sisteminin tarihsel gelişimi ve oluşum 
nedenlerine yer verilmiştir.  Esnek çalışma sisteminin çeşitlerinin ele alındığı bu 
bölümde işçiler ve iş verenler için bu sistemin avantaj ve dezavantajları da ele 
alınmıştır. 
Üçüncü bölümde, ilk olarak işgücü çizelgeleme kavramı açıklanmış ve bu 
çizelgelemenin aşamaları açıklanmıştır. Daha sonra Baker (1976), tarafından üç 
gruba ayrılan  işgücü çizelgeleme problemleri hakkında bilgi verilmiştir. Bunlar: 
“İzin Günü Çizelgeleme Problemleri” (days-off scheduling), “Vardiya Çizelgeleme 
Problemleri” (shift scheduling) ve “Tur Çizelgeleme Problemleri”dir (tour 
scheduling).  
Dördüncü bölümde, öncelikle Güngör (2005) tarafından geliştirilen optimal 
vardiya çizelgelemesi modeli hakkında bilgi verilmiştir. Bu modelden yararlanarak 
beş yıldızlı bir otel işletmesindeki çalışanlara yönelik bir uygulamaya yer verilmiştir. 
Elde edilen optimal  sonuçlar ile  uygulanan vardiya planının karşılaştırması 
yapılarak değerlendirilmiştir. Ayrıca  veriler, önerilen atama  algoritması 
uygulanarak bir hafta içinde  hangi personelin, hangi  vardiyada,  kaç  saat   çalışması 
gerektiği de belirlenmiştir. Ayrıca vardiya planlaması probleminde  bulanık 
amaçların olması durumunda çıkan sonuçlarla optimum vardiya planlaması sonuçları 
karşılaştırılarak farklılıklar ortaya konulmuştur.  
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Beşinci bölümde, sonuç ve öneriler bölümüne ayrılmıştır. Yapılan çalışmanın 
değerlendirilmesi yapılmıştır. Ayrıca burada otel yöneticilerinin çalışmayla ilgili  







































TURİZM İŞLETMELERİNDE İNSAN KAYNAKLARI YÖNETİMİ 
 
  1.1   İnsan Kaynakları Yönetimi  
 İşletmelerin en önemli üretim faktörlerinden biri emek yani insan kaynağıdır. 
İnsan kaynağı, örgütte en tepede yer alan yöneticiden en alt kademede yer alan 
işgörene kadar her çeşit işte ve meslekte çalışanlardır.(Bingöl, 1998:2) İşletmeler bu 
kaynağı en etkili ve verimli şekilde  kullanarak rekabette üstünlük elde etmeye 
çalışırlar. Buda yönetimde doğru kararlar vererek gerçekleştirilir.  İnsanların işe 
alınmalarından, işten çıkarılmalarına kadar gelişen süreçte onların kendileri ve 
elemanı oldukları örgüte yararlı olmalarını sağlayacak yol ve yöntemleri insan 
kaynakları yönetimi göstermektedir.(Küçükönal ve Korul, 2002:69) Bu durum her 
geçen gün işletmeler için daha önemli hale gelmektedir. Örgüt içinde insan 
kaynakları yönetimi, çalışanların verimliliklerini arttırma ve onların doyum düzeyini 
yükseltme işlevinin yerine getirmeyle yükümlüdür.  
İnsan Kaynakları Yönetimi,  30 yıl öncesine kadar personel yönetimi kavramı 
olarak bilinmekteydi ancak değişen iş anlayışı, sendikal haklar, toplumsal alanda 
gözlenen gelişmeler kamu ve özel kuruluşlarda çalışan personele bakış açısını 
değiştirmiştir. İnsan kaynakları yönetimi, personel yönetimi işlevlerini de içeren, 
ancak bununla sınırlı kalmayan bir yaklaşım olarak ortaya çıkmıştır. Personel 
yönetimi, iş görenlerle kurum, kurumla devlet arasında ve daha çok çalışanlarla ilgili 
mali, hukuki ilişkileri içeren bir bölüm niteliğinde olup; insan kaynakları yönetiminin 
bir alt çalışma alanını oluşturur.  
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İnsan kaynakları yönetimi eleman ihtiyacının belirlenmesi, eleman ilanlarının 
yapılması ve uygun elemanların seçilerek kurum kültürüne alıştırılmalarından, 
işgörenlerin motivasyonu, performans değerlendirmesi, çatışmaların çözümü, 
bireyler ve gruplar arası ilişkilerin ve iletişimin sağlanması, yönetim-organizasyon 
geliştirilmesi, yeniden yapılanması ve sağlıklı bir kurumsal kimliğin oluşması, “biz” 
duygusunun gelişmesi, çalışanların eğitimi ve gelişmesine kadar birçok uygulamayı 
kapsamaktadır.(Fındıkçı, 1999:13)         
İnsan kaynakları yönetimi, örgütün anahtar kaynağı olan insanları tedarik 
etme, geliştirme, motive etme ve onların bağlılıkların kazanılmasına yönelik stratejik 
yaklaşım olarak da  tanımlanabilir. (Bingöl, 1998: 3)            
İnsan kaynakları yönetimi, bir kurumda çalışanların etkinliğini arttırmak 
amacıyla biçimlendirilmiş faaliyetler bütünüdür. Bir diğer ifadeyle, kurumsal 
hedeflere ulaşmak için işletmedeki insan kaynaklarını en etkili biçimde harekete 
geçirerek faaliyetleri düzenlemekten ve yürütmekten sorumlu birimdir. Bunun 
ışığında insan kaynakları yönetimi; çalışma yaşamına ilişkin olarak tüm süreçlerde 
rol oynayan doğru sayıda ve nitelikte insan kaynaklarının  planlanmasından işe 
girme, oryantasyon, eğitim, kariyer yönetimi, sağlık ve güvenlik yönetimi, 
performans ve ücret yönetimi, çalışma ilişkilerinin düzenlenmesi gibi işlev 
faaliyetlerini kapsayan bir yönetim fonksiyonu olarak karşımıza  çıkmaktadır. (Gürüz 
ve Yaylacı, 2005; 23)            
Bu tanımların sayısını artırmak mümkündür. Ancak dikkat edilecek olursa 
bütün tanımların ortak özelliği, İKY’nin bir yönetim felsefesi olduğu, gelişen, 
değişen ve çevresel unsurları da dikkate alarak, bir örgüt kültürü oluşturması ve bu 
çerçeve içerisinde, örgütteki insan kaynaklarına sorumluluk yükleyerek, insana 
odaklanmış, dinamik ve esnek bir hizmet anlayışını tüm örgütte yaygınlaştırma 
amacı vurgulanmak istenmektedir.(Aykaç, 1999:28) 
  İnsanın ait olduğu gruba, topluma veya kuruma yararlı ve başarılı işler 
yapabilmesi için öncelikle konuya motive olması, istekli olması gerekir. İnsanın 
doğasından kaynaklanan bu temel prensipten hareketle, insan kaynakları yönetimiyle 
kurumlarda verimlilik ve yüksek performans elde etmek amacıyla çalışanları işe 
yönlendirme, motive etme ve etkin iletişim ağı sağlamanın yolları araştırılır. İnsan 
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kaynakları yönetiminin en önemli amacı mevcut insan kaynaklarının işletme içinde 
optimum kullanımıdır. İKY’nin etkili bir şekilde yürütülmesi durumunda kurumlara 
ve yöneticilere sağlayacağı pek çok yarar söz konusudur. Bunlar: (Gürüz ve Yaylacı, 
2005; 23)            
- İşgücü devir oranının düşmesi,  
- Devamsızlık oranının düşmesi,  
- İş kazalarının neden olduğu kayıpların azalması, 
- Hatalı üretimin azalması,  
- Ürün veya hizmet kalitesinin yükselmesi,  
- İş ortamında moral ve motivasyonun yükselmesi,  
- İşveren - çalışan arasındaki çatışmaların, stresin azalması, 
- İş tatmininin sağlanması,  
- Performansın ve verimliliğin artması, 
- Arzulanan örgütsel iklim ve uygun çalışma ortamının hazırlanması 
olarak belirtilir.  
1.2. Turizm İşletmelerinde İnsan Kaynakları Yönetiminin Yeri ve Önemi  
İnsan kaynakları birimi, işletmenin hedeflerini ve amaçlarını 
gerçekleştirebilecek örgütün ihtiyaçlarına uygun personeli istihdam etmek için, 
belirli sayıda ve belirli nitelikteki işgörenleri tedarik eder, yerleştirir, geliştirir ve 
değerlendirmesini yapar.   
 İnsan kaynakları yönetimi, işgücünün verimli kullanılması konusunda çok 
etken bir rol oynamaktadır. Bu durum özellikle otel işletmeleri gibi, ağırlıklı olarak 
insan emeğine dayalı olarak çalışan işletmelerde daha fazla önem kazanmaktadır. 
Çünkü turizm  işletmelerinde geliri de gideri de yaratan insan faktörüdür (Ağaoğlu, 
1992;64). 
Turizm sektörü, çok geniş bir yelpazeye sahiptir. 2005 tarihli ‘Turizm 
Tesislerinin Belgelendirilmesi ve Niteliklerine İlişkin  Yönetmeliği’ne göre Turizm 
Tesisleri Asli Konaklama Tesisleri, Yeme- İçme ve Eğlence Tesisleri, Sağlık ve Spor 
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Tesisleri, Kongre ve Sergi merkezleri, Rekreasyon Tesisleri, Kırsal Turizm Tesisleri, 
Özel Tesisler, Bileşik Tesisler ve Diğer Tesisler, şeklinde türlere ayrılmaktadır. 
Sektörel yapı oldukça yaygın ve karmaşık bir yapı göstermektedir (Aktaş, 1991;21-
22).  
Bugünkü ve gelecekteki önemi sürekli artan turizm sektörü diğer hizmet 
sektörlerine göre talep esnekliği ve zaman esnekliği  daha yüksektir. Çünkü lüks 
tüketim maddelerinin sunulduğu bir sektördür. Diğer sektörler insan kaynakları 
maliyetini azaltmak için makineleşme ve otomasyona giderken turizm sektöründe 
belli alanlar dışında bu mümkün değildir. İnsan faktörünün ikamesinin olmaması, bu 
faktörün işletmenin başarı denklemindeki değerini arttırmıştır.  
Hizmet verenin ve hizmet alanın insan olması personel kaynağını işletme için 
önemli kılmıştır.  İnsanların psikolojik tatminine yönelik hizmet veren turizm 
işletmelerinde başarı ve verimliliği etkileyen en önemli ve vazgeçilmez faktör insan 
olmaktadır. Bu nedenle hizmet kalitesi personelin özelliği ve işteki performansıyla 
doğru orantılıdır. 
Her geçen gün büyüyen bu sektörde konaklama işletmeleri en temel turizm 
işletmeleridir. Konaklama  işletmelerinin, esas amacı  müşterinin gereksinimi olan 
konaklama ihtiyacını karşılamaktır. Ancak günümüzde konaklama, yeme-içme, 
eğlence gibi bir çok faaliyeti bünyesinde bulundurmaktadır. Konaklama işletmeleri 
içinde otel, motel, tatil köyü, pansiyon, kamping, apart otel, hostel gibi işletmeleri 
sayabiliriz.               
Konaklama işletmelerinde insan kaynakları yönetimi; personel planlaması, iş 
analizi, personel bulma, işe alma, eğitim, motivasyon, personel değerleme, iş 
değerleme, ücretleme, disiplin, verimlilik ve endüstriyel ilişkilerle ilgili fonksiyonları 
yerine getirir (Kozak ve Kozak, 2000:8) 
7 gün 24 saat hizmet veren konaklama işletmelerinde personele olan ihtiyacı 
iki temel unsur etkilemektedir. (Akoğlan ve Kozak, 1995:36); Birincisi, konaklama 
isletmelerinde işlerin büyük bölümünün insan gücü tarafından yerine getirilmesinin 
zorunlu olmasıdır. İkincisi ise, tatile çıkan insanların, seyahatlerinin hemen her 
aşamasında sunulan hizmetin insan eliyle yerine getirilmesini beklemeleridir. 
Müşteriler otele geldiklerinde; önbüro personeli tarafından karşılanmakta, yemekleri 
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aşçılar tarafından hazırlanmakta, servisleri servis personeli tarafından yapılmakta, 
odaları kat hizmetleri çalışanlarınca temizlenmekte, eğlence hizmetleri animatörlerce 
gerçekleştirilmekte, kısacası müşteriler işletmeden ayrılana kadar tüm hizmetler 
işgörenler tarafından karşılanmaktadır.(Sü, 1999:4). Dolayısıyla konaklama 
işletmelerinde müşteri sayısının artırılmasının ve onların memnun ayrılmalarının 
büyük ölçüde işgören performansına bağlı olduğu söylenebilir. 
İnsan kaynakları yönetimi otel işletmeleri açısından değerlendirildiğinde; bu 
yönetim yaklaşımının otel sektöründe, diğer sektörlere oranla daha yavaş bir gelişim 
trendi izlediğini söylemek doğru olacaktır. Günümüze kadar otel işletmelerinde 
oluşturulan personel politikalarının, insan kaynaklarının geliştirilmesinden ziyade, 
yönetim maliyetlerinin kontrolüne ağırlık veren bir görüntü çizmesi bunu 
doğrulamaktadır(Seymen, 1995;6). 
Turizm sektöründe, üretim ile tüketimin eş zamanlı olması üretimdeki 
yanlışların ve kusurların doğrudan tüketiciye yansımasına neden olmaktadır. Bu da 
sonradan giderilmesi çok zor olan tüketici memnuniyetsizliği doğurabilmektedir. Söz 
gelişi yanlış yapılan bir kokteyl veya temizlenmemiş odaya gönderilen bir müşterinin 
işletmeyle ilgili fikirlerini değiştirmek oldukça zordur. Dolayısıyla bu sektörde 
hizmet üretiminin ‘sıfır hata’ ile gerçekleştirilmesi gerekmektedir.  
Turizm sektöründe emek bu kadar önemli bir yere sahip olmasına rağmen 
dünyada konaklama sektöründeki insan kaynaklarının önemi 1980’li yılarda 
anlaşılmıştır. Otel işletmelerinin fiziki yapıları, yıldızlama standartlarının yaygın bir 
şekilde uygulanmaya başlamasından sonra belli standartlara oturtulmuştur.  
İşletmelerde insan unsurunun iyi yönetilmesi personelini verimli 
kullanılmasını sağlayacaktır. Otel işletmeleri gibi, birebir ilişkilerin ve ‘insanın 
insana hizmeti’ olgusunun en yoğun yaşandığı bir sektörde ise insan unsurunun 
yönetilmesi, ancak bu alanda özel bilgi ve beceri gerektiren insan kaynakları 
yönetimi ile mümkündür. Ancak burada şunu da belirtmek gerekir ki, bir otel 
işletmesinde insan kaynakları bölümünün faaliyetleri genellikle otel işletmesinin 
büyüklüğüne bağlı olarak değişebilmektedir. Örneğin, büyük oteller işe alım, 
yerleştirme, eğitim, kariyer geliştirme ve daha birçok faaliyeti koordine eden ve buna 
göre de çalışanı fazla olan bir insan kaynakları bölümüne sahipken, küçük otellerde 
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bu bölümde çalışan personel sayısı çok az olmakta -bazen yalnızca bir insan 
kaynakları müdürü olabilmektedir. Hatta çok küçük  otellerde ayrı bir insan 
kaynakları bölümü yoktur, genel müdür tüm insan kaynakları faaliyetlerini kendisi 
yürütmektedir. 
Otel işletmelerinde insan kaynakları yönetiminin başlıca görevleri şu şekilde 
sıralanabilir:(Kolu, 2006:24) 
- İş  analizi, 
- Personelin işe alınması, 
- İnsan gücü politikasının planlanması, 
- Personelin seçimi, 
- Personelin eğitimi, 
- İş değerlemesi, 
- Başarı değerlemesi, 
- Personelin ödüllendirilmesi, 
- Personelin özel sorunlarının çözülmesi, 
- Ücret yönetimi, 
- Endüstri ilişkileri, 
- Mesleki sağlık ve güvenliğin sağlanması, 
- Soysal yardım ve hizmetler. 
İnsan kaynakları açısından konaklama işletmelerinde verimliliği artırmak için 
personel kalitesini yükseltmek gerekmektedir. İşgücü kalitesini etkileyen iki önemli 
insan kaynakları işlevi ise işgören seçimi ve eğitimidir. Her işletmenin olduğu gibi 
konaklama işletmelerinin de amaçlarından olan ‘varlığını sürdürme’, işgörenlerin 
işletme amaçlarına uygun olarak seçilmesine bağlıdır. İşgören seçimi, yalnızca 
personel sayısından tasarruf sağlayarak gider düşürücü bir rol oynamamakta; aynı 
zamanda, işin niteliğine uygun işgören seçimini ve istihdamını sağlayarak 
müşterilere daha iyi hizmet sunmada etkili olmaktadır (Kaynak, 1990:7). İşgören 
eğitimi de işgörenin motivasyonunu ve işin kalitesini arttırır.    
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1.3. Turizm İşletmelerinde İnsan Kaynakları Planlaması  
Amaçların ve bu amaçların elde edilmesi için gerekli olan faaliyetlerin 
belirlenmesi  sürecine planlama adı verilir.(Eren,1990:5) Diğer bir ifadeyle planlama, 
neyin, ne zaman, nasıl, nerede ve kim tarafından yapılacağını önceden kararlaştırılma 
sürecidir. 
Bu çalışmada, insan kaynakları planlaması olarak ele alınan kavram farklı 
kaynaklarda insangücü planlaması, beşeri kaynaklar planlaması, işgücü planlaması,  
personel planlaması, insan kaynakları planlaması gibi değişik isimlerle de yer 
alabilmektedir.  
İnsan kaynakları planlaması kavramı İnsan Kaynakları Yönetiminin ele aldığı  
önemli konularından birisidir. İnsan Kaynakları Yönetiminde (İKY), örgütün yeterli 
sayıda ve nitelikte personelin gereken zamanda sağlanabilmesi için örgütün mevcut 
potansiyeli, gelişim trendi ve stratejik amaçları dikkate alınarak bir planlamanın 
yapılması gereklidir. Örgütün mevcut insan kaynaklarını en akılcı biçimde 
kullanmayı ve örgütün gelecekteki insangücü kaynağını nitelik ve nicelik yönünden 
karşılaştırmayı amaçlayan bu örgütsel faaliyetlere insangücü planlaması 
denilmektedir. (Yıldız, 1989:45, alıntılayan Aykaç, 1999:93)   
Bir başka kaynakta ise insan kaynakları planlaması şu şekilde 
tanımlanmaktadır: “İşletmenin genel amaçları çerçevesinde mevcut ve gelecekteki 
insangücü gereksinimlerinin belirlendiği, insangücünün sağlandığı, insangücünün 
geliştirilmesi ve yetiştirilmesi ile ilgili planlamaların yapıldığı, çıkarılacak 
insangücünün planladığı evredir”.(Tsınlly, 2003: 7, alıntılayan Küçüksille, 2007:6) 
Mikro açıdan bakıldığında insan kaynakları planlaması, işletmenin her kesimi 
için gelecekte nicelik ve nitelik olarak gerekli işgören gereksinmesinin önceden 
saptanması, bu kaynağın nereden, ne zaman ve nasıl karşılanacağının belirlenmesi 
olarak tanımlanabilir. (Sabuncuoğlu, 2000: 28) 
Kadrolama  süreci içinde yer alan ve genel işletme planlarının tamamlayıcı 
bir parçası olarak düşünülen ‘insan kaynakları planlaması’ insan kaynakları 
yönetiminin önemli bir işlevidir. Kadrolama süreci  insan kaynakları planlaması, 
kadrolama yetkisi, tedarik kaynaklarını geliştirme, başvuruların değerlendirilmesi, 
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istihdam kararları ve önerileri, işe alma ve yönlendirme, terfi-nakil, işe son verme 
eylemleridir. İnsan kaynakları planlaması kadrolama sürecinin ilk adımını 
oluşturmaktadır.           
İK planlaması, işletmeler açısından verimliliği, dolayısıyla karlılığı etkileyen 
ve belirleyen temel öğelerden sayılır. Çünkü planlama buradaki anlamıyla yalnız 
personel sayısından tasarrufu gerçekleştirecek bir maliyet düşürücü rol oynamaz, 
aynı zamanda işin niteliğine göre uygun işgören seçiminin ve istihdamının da 
gerçekleştirilmesiyle etkin üretimin oluşturulmasında temel rol oynar. Bu olgu ise, 
uygulamada işletme açısından verim artışı, dolayısıyla kar artışı 
getirecektir.(Kaynak, 1990: 7, alıntılayan Batman,1999:72)  
İK planlamasının en önemli amaçlarını üç nokta etrafında toplamak 
mümkündür. Personel ihtiyacı ile bir bütün olarak işletmenin diğer çalışmaları 
arasındaki ilişkiyi kurmak; genel ve özelliği olan personel ihtiyacı için uzun dönemli 
planlar yapmak; personel için yapılmış giderler karşılığında en yüksek verimi 
almaktır.  
İnsan faktörü dinamik yapısı ile bir örgütün yönünü belirlemektedir. Zor 
durumdaki şirketlerin iyi insan kaynakları politikaları ve kadrolarla büyük çıkışlar 
yapmasına veya çok iyi durumda olan şirketlerin aynı faktörün olumsuz etkisiyle 
batmasına çok sık rastlanmaktadır. Bunun için örgüte alınan elamanlar konusunda 
çok uzun ve ciddi çalışmaların yapılması kaçınılmazdır (Açıkalın, 1996:34). 
1.3.1. Turizm İşletmelerinde İnsan Kaynakları Planlamasının Yeri ve 
Önemi  
Son yıllarda genel anlamda insan kaynakları planlamasına karşı duyulan ilgi 
artmış ve bunun hem sektörel hem de örgütsel düzeyde arz ettiği önem daha 
yakından takdir edilmeye başlamıştır. 1960’ların başında edinilen deneyimler, piyasa 
güçlerinin, yeterli nitelikte elemanın istenilen yerde hazır bulundurulması konusunda 
etkili olmadığını göstermiştir. Piyasa güçlerinin bu yetersizliği, insan kaynakları 
sorunuyla daha yakından ilgilenme zorunluluğunu doğurmuştur.  
İnsan kaynaklarının planlaması, belirlenmesi, seçilmesi, işe yerleştirilmesi ve 
denetlenmesi süreçlerinde bilimsel ve sistematik olmayan uygulamalar yararlı 
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olmamaktadır. Parmak hesabıyla deneme-yanılma yoluyla karar verme alışkanlığı ve 
savurganlığa örgütlerin daha fazla katlanamayacakları fizibilite açısından ifade 
edilebilir. Bu nedenle belirli büyüklükteki örgütlerin, gerek kamu kesiminde, gerekse 
özel kesimde olsun, girdileri üretime dönüştürebilmek ve amaçlarını gerçekleştirmek 
için bilimsel yöntem ve teknikleri kullanarak, insan gücü planlarını yapmak 
zorunluluğu vardır. (Can,vd., 2001: 92)   
Diğer sektörlerin yanı sıra turizm sektöründe de insan kaynakları 
planlamasını önemli hale getiren başlıca  neden, turizm işletmelerine  olan yüksek 
insan kaynakları maliyetidir. 1950 yılında otel işletmelerinde ücret ve maaşlarının 
otel işletmelerindeki gelir dağılımındaki oranı % 30.4 iken, bu oran 2000 yılında % 
42’e kadar çıkmaktadır. Otel işletmelerinde uygulanan yüzdeli ücret sistemiyle bu 
maliyet azaltılmaya çalışılmaktadır. Bu sistem personel ve işletme menfaatini 
dengeleyen adil bir sistemdir. Çünkü burada işletme kazancı ile personel kazancı 
doğru orantılıdır. Bu durum personelin motivasyonunu da arttırmaktadır.           
Otel işletmelerinde insan kaynakları planlamasına neden olan  yüksek 
personel maliyetin bir diğer nedeni de yüksek işgücü devir hızıdır. Mevsimsel 
esnekliğin yüksek olması ile sektörel dalgalanmaların çok yaşandığı turizm 
sektöründe, konaklama işletmelerinde personel devir hızı oldukça yüksektir. 
Türkiye’de yapılan bir araştırmada işgören devir hızı Marmaris’te %59, Ankara ve 
İstanbul’da %30 olarak tespit edilmiştir (Birdir, 2000:142). Devir hızının yüksek 
olması sonucu tüm işlemler tekrarlanacak ve yeni giderlere katlanılacak, uygun 
işgörenlerin sağlanamaması durumunda iş kazaları artacak, yeteneği işe uygun 
olmayan kişiler daha uzun eğitim ihtiyacı gösterecek ve bu yüzden işletmede daha 
çok denetime ihtiyaç duyulacaktır. Deneme süresi içerisinde veya sonradan başarısız 
olan işgörenlerin işten ayrılmaları durumunda bu maliyetler daha da artacak, 
beraberinde müşteri memnuniyeti etkilenecektir. İşgören devir hızının yüksek 
olmasının örgüt performansını olumsuz yönde etkileyeceği ise açıktır. Bu açıdan, 
işgören planlamasının işgören devir hızını azaltmada ve verimliliği arttırmada etkili 
bir araç olacağı söylenebilir. Özetle; konaklama işletmelerinde işe alma, belli bir plan 
dahilinde, sistematik olarak yürütülmesi gereken bir süreçtir. Bu sürecin başarılı 
yürütülmesinin verimliliği etkilemesi büyük olasılıktır.(Met, Erdem,2006, s:67)  
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Turizm sektörünün kendine özgü özellikleri (uzun çalışma saatleri, kısıtlı 
sosyal imkanlar, düşük ücretler, sezonluk çalışma şartları  gibi) bu sektörü, özellikle 
ara elemanlar için zor bir çalışma alanı haline getirmiştir. 
İnsan kaynakları planlaması, örgütün mevcut ve gelecekteki amaçlarını 
verimli biçimde gerçekleştirilmesi için, uygun yer ve zamanda, uygun sayı ve 
nitelikte personeli elde etmesi için girişilen bilinçli bir faaliyettir. İnsan kaynakları 
planlamasının örgüte sağlayacağı temel yararlar şunlardır:(Can, vd., 2001: 92)   
- Bir işletmenin ihtiyaç duyduğu yetenekli insan gücünü kalite ve miktar 
yönünden sağlamak ve personeli işletmede  tutabilmek, 
- İşletmede görevli personelden en verimli şekilde yararlanmak, 
- İşletmede zamanla değişen teknolojik düzeye göre oluşan insan gücü 
fazlalığının işletmede vereceği zararı tahmin ederek gerekli önlemleri önceden 
alabilmek,  
- Yapılan yatırımın karlılığı göz önünde tutularak, personel maliyetlerinin 
normal düzeyi aşmamasını sağlamak, 
- Personel ile ilgili sorunların tanı ve çözümünü kolaylaştırmak, 
- Etkili insan kaynakları planlaması ile yönetimin denetime ilişkin iş yükünü 
azaltmak. 
İnsan kaynakları planlamasında bir işletme, işgörenlerin sadece bir sonraki 
aya veya bir sonraki yıl için değil 5-10 yıllık uzun süreli dönemler için işlere 
yerleştirilmelerini göz önünde bulundurmalıdır. İnsan kaynakları planlaması 
işgörenlerin halihazır durumu ile işgören ihtiyacını analiz ve tanımlama sürecidir. Bu 
konuda gözönüne alınacak etmenler, örgütteki mevcut beceri seviyesini, emeklilik, 
terfi, nakil, hastalık izni veya işten çıkarmayla ilgili beklenen boşalmaları içerir. 
İnsan kaynakları planlayıcıları, aynı zamanda, örgütü etkileyebilen teknolojik 
değişmelerde ve faaliyetlerde meydana gelebilecek genişleme ve daralmaları 
önceden tahmin etmeye çalışırlar. Gerçi bu durum otomasyonun az yaşandığı  turizm 
işletmelerinde oldukça düşüktür. Bu tür analizlere göre; planlar, yeni personeli 
tedarik ve alma kadar örgüt içinde işgörenlerin yerlerini değiştirme, işten çıkarma 
veya işgören sayısında kesintiye gitmek ve mevcut personeli yeniden eğitmek için de 
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yapılır. Öte yandan örgütsel ihtiyaçlara verdiği önemden dolayı beşeri kaynaklar 
planlaması, bir örgütteki kapsamlı stratejik planlamayla ilişkili olmalıdır. Bununla 
birlikte, insan kaynakları planlaması, örgütsel planlama sürecinin bir parçasıdır. Bu 
nedenlerle, insan kaynakları planlaması, yaşamsal bir öneme sahiptir.(Bingöl, 
1998:80) 
İnsan kaynakları planlaması, otel işletmelerinin büyüklüğüne ve faaliyet 
süresine bağlı olarak kısa ve uzun dönemde ele alınabilir. Kısa ve uzun vadeli insan 
kaynakları planlaması, bir yandan otel işletmesinin gelişebilmesi için gerekli 
personel kaynaklarının daha önceden elde edilen verilere ve bilgilere dayanarak 
belirlenmesine yardımcı olur; diğer yandan da sağlanacak büyüme ve gelişmenin 
doğal sonucu olarak meydana gelecek personel gereksinimine nasıl karşılanacağını 
gösterir. (Çakıcı, vd., 2002:251) 
Mevsimlik otel işletmelerinde insan kaynakları planlaması konusuna yeteri 
kadar önem verilmediği, daha çok anlık kararlar yada sezonu kurtarma şeklindeki 
yaklaşımların uygulandığı ve ciddi bir planlamaya gidilmediği görülmektedir. Otel 
işletmelerinde insan kaynakları planlaması çalışmalarına gerekli önemin 
verilmemesi; işletme açısından yüksek maliyet ve düşük hizmet kalitesi, personel 
açısından da düşük verimlilik sorunlarını beraberinde getirmektedir. Ayrıca işin ve 
işi yapacak personelin özelliklerinin ve sayısının belirlenmemesi sonuçta, aynı 
departmanda çok sayıda personel istihdam edilmesine, örgütsel çatışmalara ve 
hizmet kalitesinin düşmesine yol açmaktadır. (Çakıcı, vd., 2002:251-252) 
1.3.2. Turizm İşletmelerinde İnsan Kaynakları Planlamasının Amacı  
Ekonominin hiçbir sektörü turizm sektöründe olduğu kadar insanlarla yada 
bireylerle doğrudan doğruya ilgili değildir. Bir taraftan turizm talebini oluşturan 
bireysel faaliyetler ve bireylerin doğrudan hareketleri, diğer taraftan da turizm arzına 
anlam kazandıran ve talebe yanıt verebilecek duruma getiren en önemli unsur yine 
bireylerdir.(İçöz,1991;15). 
Sezonluk çalışanın çok sayıda olduğu ve devir hızının yüksek olduğu turizm 
sektöründe insan kaynakları planlaması bir organizasyonun personel ihtiyacının  
tahmini ve bu ihtiyacın giderilmesi için gerekli süreçtir. Sürecin sonunda, örgütsel 
amaçlara ulaşmayı sağlayacak gerekli sayıda personelin, gereken zamanda tedarik 
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edilmesini sağlayacak hareket programlarının oluşturulması amaçlanır. İnsan 
kaynakları planlaması doğrudan örgütsel planlama ile ilişkilidir. Amaç ve planların  
oluşturulmasının ardından organizasyonel yapı belirlenir ve hangi kademede hangi 
fonksiyona bağlı  personelin  gerektiği saptanır. (Sabuncuoğlu, 2000: 28) 
İnsan kaynakları planlaması yapmayan bir örgütün, sahip olduğu insan 
kaynağını gelişigüzel kullanması söz konusu olduğu gibi, personel alımı, terfi, nakil, 
ve işe son verme gibi örgütün hayati faaliyetleri olarak nitelendirilebilecek 
işlemlerini de tamamen keyfi ve duygusal esaslara göre yapacağı düşünülebilir. 
Böyle bir durumda olan örgütlerin, nitelikli ürün veya hizmet üretmeleri 
beklenemeyeceği gibi, rekabet ortamında veya kamuoyunun nitelikli hizmet 
beklentilerinin giderek arttığı günümüzde bu tür örgütlerin, uzun dönemde 
varlıklarını sürdürmeleri mümkün olmayacaktır. (Aykaç, 1999:103)   
Değişik bir çok faktörden etkilenerek yön değiştiren turizm faaliyetlerinde 
mevcut durumun doğru analiz edilmesi, geçmişteki  verilerden yararlanarak gelecek 
yıllardaki gelişmelerin öngörülenmesi  İKP’nın başarılı bir şekilde gerçekleşmesi ile 
mümkündür. İşletmeler   sürekli gelişmeyi amaçlandığından gelecekte yeni yatırım  
ve gelişmelere uygun nitelik ve nicelikte insan kaynaklarına  gereksim duyarlar. 
Turizm işletmelerinde, insan kaynakları planlamasında güdülen  amaçlar 
şöyle özetlenebilir: (Sabuncuoğlu, 2000: 30) 
- İnsan kaynaklarındaki  iç  değişikler ve kısıtlamalar, 
- İşgörenlerin eğitim ve gelişimini sağlamak , 
- Boş  kadroları doldurmak, 
- Yeni işgören bulmak ve işe almak, 
- Toplumda hızlı  değişen koşullara uyum sağlamak, 
- Teknolojik yeniliklere ve piyasa koşullarına uyum sağlamak,  
- Yasal düzenlemelere ve değişimlere uygun hareket etmek, 
- İşletmede personel kaynaklarının envanterini çıkartmak, 
-  İşletmenin gelişme planları doğrultusunda personel gereksinmesini 
sağlamak, 
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-    Yatırılan parasal ve ekonomik sermayenin karlılığı üzerinde rol oynayan 
personel  maliyetini kontrol etmek, 
- Bilinçli bir örgütsel düzeni kurarak ve işletmenin insana uyarlanmasını 
amaçlayan önlemler alarak üretimde global artış sağlamak, 
-  İşgörenlerin içinde bulunduğu fiziksel ve moral koşullarını  iyileştirmek, 
-  Otomasyon sonucu etkilenen işgörenlerin yeniden dönüşünü ve işletmede 
aktif olarak ekonomik bir rol oynayamayanların yeniden sınıflandırılmasını 
sağlamak, 
- İşgörenlerin ya da temsilcilerin katkısıyla ücret normlarını saptamak ve 
objektif  kriterlere göre işlerin değerlendirilmesine gidilerek, ücret kademelerini 
belirlemek, 
-  İşletmede çalışanlara dönük olarak ve insan bilimlerinden yararlanarak 
karşılıklı saygı ilkesi doğrultusunda eğitsel programlar uygulamak. 
İhtiyaç duyduğu personeli sayı ve nitelik olarak iyi analiz eden otel 
işletmeleri amaçlarına daha kolay ulaşırken, bunu başaramayan işletmeler, zamanla 
yok olma süreciyle karşı karşıya kalacaklardır.(Erdem, 2003) 
1.3.3. Turizm İşletmelerinde İnsan Kaynakları Planlamasını Etkileyen  
Faktörler 
İKP, sürekli veri toplayan, veriler oluşturan, bunları kullanan ve aktaran bir 
süreç olarak dinamik bir yapıya sahiptir.  Planlama süreci, organizasyon içinde ve 
dışında kontrol edilebilir ve edilemez nitelikli birçok faktörün etkisi altındadır. 
İKP’nın uygulanabilirlik, tahminlerin isabetliliği, değişimlere göre revize edilebilme 
becerisi, yönetim açısından yol gösterici olma niteliği, dolayısıyla planın 
gerçekleşme oranı bu faktörlerin belirleyicilerin etkisi altındadır. Aşağıda insan 
kaynaklarını etkileyen iç ve dış çevre faktörler ele alınmaktadır.   
1.3.3.1. Dış Çevre  Faktörleri  
Dış faktörler içinde ekonomik koşullar, teknolojik gelişmeler, rekabet 
koşulları, devletin yaptığı düzenlemeler, toplum yapısı, pazar koşulları, demografik 
özellikler sayılabilir.     
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Ekonomik Koşullar  
Ekonomik değişimlerin insan kaynakları yönetimini etkilememesi mümkün 
değildir. Enflasyon ve artan maliyetler örgütleri daha verimli çalışmaya 
yöneltmektedir. Bu amaçla örgütler en önemli gider öğesi olarak personel giderlerini 
azaltmaya çalışmaktadır. Ekonomik değişmeler ayrıca personelin yaşam 
standartlarını ve giderlerini de etkilemektedir. Hayat pahalılığının artışı doğal olarak 
personelin daha fazla ücret artışı için yönetime baskı yapması ile 
sonuçlanmaktadır.(Can,vd., 2001: 95)  
Teknolojik Gelişmeler 
Yeni teknolojilerin geliştirilmesi ve uygulanması, örgütleri etkilemektedir. 
Üretim, dağıtım, ulaştırma, iletişim gibi alanlardaki teknolojik değişimler örgütlerin 
işleyişini etkilediği gibi  sağlık, tıp gibi alanlardaki teknolojik değişikliler yaşam 
sürecinin uzatılması ve iş gücü kayıplarının en aza indirgenmesinde etkili olmuştur. 
Teknolojik değişimler aynı zamanda örgütün gereksinme duyacağı personelin sayı ve 
niteliğinin de önemli ölçüde belirlemektedir.(Can, vd., 2001: 96) Örneğin merkezi 
rezervasyon sistemleri, internet üzerinden rezervasyon yapma gibi teknolojik 
gelişmeler, seyahat acentelerinin işlevlerinde bazı sınırlamalar ve yeni görevlerin 
eklenmesini gündeme getirmiştir.(Akoğlan, 2001:48) Turizm sektöründe teknolojik 
kaynakların kullanımı diğer sektörlere göre personel sayısındaki değişimi daha az 
etkilemektedir.   
Rekabet Koşulları 
2007 yılı verilerine göre 776 turizm yatırım belgeli, 2514 turizm işletme 
belgeli konaklama tesisin bulunduğu ülkemizde bu sayı her geçen gün artmaktadır. 
Yoğun rekabet koşulları, ürünün ve pazarın özellikleri, pazara girme kolaylığı, 
rakiplerin insan kaynağı yapısı ve politikaları planlama süreci açısından önemlidir.  
Faaliyet gösterilen sektörde, kalite anlayışı, müşterilerin fiyata yada  kaliteye  
duyarlılığı,  müşteri bağlılığı, ürünün yaşam döngüsünün hızı yani ürün geliştirme 
ihtiyacı vb. koşullar rekabetin temelini ve  biçimini belirlemektedir. İşletmenin ne 
kadar kalite, hız ve yenilik temelinde rekabet ettiği, ürünlere, rakiplere ve müşterilere 
ilişkin bilgi toplama ve işlemeye ne kadar ihtiyaç duyduğu, çalışanların bilgisi, 
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yaratıcılığı ve çalışanların katılımına ne ölçüde önem verildiği  işletmenin özellikle 
niteliksel personel ihtiyacının isabetli biçimde saptanmasını ve karşılanmasını 
işletme açısından hayati öneme sahip hale getirmektedir.  (Sabuncuoğlu, 2000: 33) 
Devletin Yaptığı Düzenlemeler 
Değişen ekonomik ve teknolojik koşulların yanısıra değişen yasalar da 
işletmeleri İKP yapma zorunda bırakmaktadır. Örneğin emeklilik yaşı, süresi, kıdem 
tazminatı, sendikal haklar veya özürlülerin işe alımında yapılan değişiklikler İKP’nin 
yeniden gözden geçirilmesini gerekli kılabilir. Öte yandan devletin para- kredi, 
ithalat ihracat ve ticari politikaları  ve sınırlamaları dolaylı biçimde insan kaynakları 
planlamasını etkileyebilir. (Bingöl, 1998: 86) 
Toplum Yapısı 
Ulusal kültürde ortaya çıkan çeşitli değişiklikler iş hayatına da yansır. Ulusal 
kültüre bağlı olarak gelişen bazı davranışlar örneğin ortak çalışma, güç mesafesi, 
belirsizlikten kaçınma gibi değerlere verilen önem yöneticilerin insan kaynakları 
planlamasını etkileyebilir.(Akoğlan, 2001:48) Turizm işletmelerinde hem işveren 
hem işgörenin farklı kültürlerden olması çok görülen bir durum olduğundan bu 
çalışanların uyum içinde çalışmasının sağlanması önemlidir.       
Pazar Koşulları 
Bir ülkenin büyüme hızı, istihdam oranları, yatırım ve vergi politikaları, 
siyasal istikrarlılığı, ekonomik krizleri yaşama sıklığı işletmeler için birinci derece 
çevresel belirsizlik alanlarını oluşturmaktadır ve bunların insan kaynakları politikası 
ve planlaması üzerine etkilerinin gözönünde tutulması gerekmektedir Örneğin seçme 
ve yerleştirme, kariyer planlama, eğitim, emeklilik, işten çıkma, iş sözleşmelerinin 
şartları, sürekli veya geçici  part-time işçi çalıştırma gibi konulardaki tercihler insan  
kaynakları  yönetimi ve planlama süreci için belirleyici olmaktadır.(Sabuncuoğlu, 
2000: 32) 
Demografik Özellikler  
Nüfus artış oranı, eğitim seviyesi, yaş ve cinsiyet dağılımı gibi bazı 
demografik özellikler insan kaynakları planlaması açısından dikkatle izlenmesi 
gereken verilerdir. Personel kaynağı olarak ifade edebileceğimiz nüfusun, yaş ve 
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cinsiyet bakımından dağılımı personel miktarını önemli ölçüde etkiler. Çünkü bu 
faktörler, insan kaynakları yönetiminin işlev ve uygulamalarının belirleyicisidir. 
Örneğin; turizm işletmelerinde çalıştırılan yabancı personelin eğitimi, dili, dini ve 
kültürü planlama yapılırken göz önüne alınmalıdır. Bu insanların işletmeye uyumu 
verimi de etkileyecektir. Yeterli sayıda ve nitelikte personelin  varlığı işletmelerin 
planlama faaliyetlerini kolaylaştırır.  
1.3.3.2. İç   Çevre  Faktörleri 
İç faktörler içinde, örgütsel strateji, coğrafik farklılaşma, mevcut personelin 
özellikleri ve bilgi sisteminin kalitesi sayılabilir. 
Örgütsel Strateji 
Rekabetin yoğun olarak yaşandığı global pazarlarda insan kaynakları 
yönetimi, stratejik yönetim sürecinin başarısı açısından önemli bir karar ve uygulama 
alanı haline gelmiştir. Bireysel düzeyde yürütülen insan kaynakları uygulamalarının, 
başka bir değişle işgören bulma, seçme, eğitim, performans değerleme, 
ödüllendirme, işten ayrılma gibi süreçlerin spesifik örgütsel  stratejiler doğrultusunda  
dizayn edilmesi ve işletilmesi gerekmektedir. (Sabuncuoğlu, 2000: 33) Örneğin 
otellerde gece vardiyasında kadın çalıştırılmaması, terfilerin iç kaynaklarda temin 
edilmesi insan kaynakları planlamasını etkiler.  
Coğrafik Farklılaşma 
Özellikle çok uluslu işletmeler için geçerli olan bir diğer planlama etkeni ise 
coğrafik farklılaşmadır. İşletme faaliyetlerinin bir ülkenin değişik bölgelerine ya da 
birden fazla farklı ülkeye yayılması İKP açısından da farklı yaklaşımları gündeme 
getirmektedir. 
Ana şirketin kurulu olduğu ülke dışındaki organizasyonlarda izlenecek 
eleman seçme ve yerleştirme politikası planlamayı doğrudan etkilemektedir. Yabancı 
ülkedeki kuruluşun çalışanlarının yerel işgücü piyasasından mı seçileceği, ana 
ülkeden mi transfer edileceği ya da bu iki tercih arasında nasıl bir oran tutturulacağı 
İKP için önemli bir belirleyici olmaktadır. Bu konuda birkaç karma oluşturulabilir. 
Firmalar, yönetici kadrolarını kendileri transfer etmekte, alt kademe çalışanları yerel 
pazardan almakta ya da tepe yöneticisi dışında üst ve orta kademe yöneticiler ile 
 17 
operasyonel düzeyde çalışanların tümünü yerel piyasadan istihdam 
edebilmektedirler. (Sabuncuoğlu, 2000: 34) 
Mevcut İşgücünün Özellikleri 
Organizasyonda süregelen işgören devir hızı, devamsızlık oranları, bunların 
temelinde yatan nedenler ve bu değişkenlere ilişkin gelecek tahminleri planlamada 
önemli bir belirleyicidir. İşgücü kalitesi, nitelikleri, bilgi, beceri ve eğitim düzeyleri 
ile organizasyonel ihtiyaçlara bakış açıları planlamanın etkinliği üzerinde önemli 
belirleyicilerdir. (Sabuncuoğlu, 2000: 34) İşgücü envanteri, belirli sürelerde yapılır. 
Bu süreler yıllık, haftalık, aylık ve gündelik durumları göstermek üzere seçilebilir. 
Bu envanter önce bölümlerde göre sonra alt birimlerde yapılır. (Bingöl, 1998: 88) 
   Bilgi Sisteminin Kalitesi 
İKP’nın önemli faktörlerden biriside organizasyonun personel talebini 
belirlemek üzeri yapılacak tahminler için kullanılan verilerdir. Bu verilerin 
düzenlenmiş bir personel bilgi sisteminden gelmesi, güvenilir olması ve kullanıma 
hazır biçimde işlenmiş olması gerekmektedir.(Sabuncuoğlu, 2000:34)Özellikle 
günümüzde turizm işletmelerinde sezonluk ve sigortasız çalışanların sayılarının fazla 
olması güvenilir bilgilere ulaşmayı zorlaştırmaktadır.   
1.3.4. Turizm İşletmelerinde İnsan Kaynakları Planlama Süreci 
İnsan kaynakları planlaması süreci ile ilgili olarak farklı görüşler vardır. Bazı 
kaynaklarda üç aşamadan oluştuğu belirtilirken bazı kaynaklarda beş aşamadan 
bahsedilmektedir. BEACH insan kaynakları planlaması 5 aşamadan oluşmaktadır. 
Bu aşamalar, örgütün amaçları-planları, mevcut insan kaynaklarının  durumu, insan 
kaynakları tahmini, tamamlanan planlar, kontrol ve düzeltme aşamalarından 
oluşmaktadır.(Aykaç, 1999:105) 
İlk aşama olan örgütün amaçları-planları aşamasında, stratejik planlama, 
kamu politikası, sosyal trendler, ekonomik koşullar, teknoloji, pazar koşulları dikkate 
alınarak örgütün güçlü ve zayıf yönleri ortaya konur,  planlanan dönemde öngörülen 
çıktı miktarı belirlenmeye çalışılır. Bu ilk aşamada örgütün iç ve dış çevre koşul 
değişkenlerinin değerlendirilmesini içeren stratejik planlama hazırlanır. Bu konular 
dikkate alınarak örgütün zayıf ve güçlü yönleri belirlenir.(Can, vd., 2001: 97) 
 18 
Mevcut insan kaynaklarının  durumunun ortaya konduğu aşamada, işe göre 
gruplandırılmış personel sayıları ortaya konulmaya çalışılır, bu arada personelin 
yerleşim durumu, yaş, eğitim düzeyi, aldıkları hizmet içi eğitimler ve başarı 
dereceleri gibi kriterlere göre mevcut personel envanteri yapılır. Bu aşama  için üç 
işlem vardır. İş tanım ve gereklerinin incelenmesi, personel envanterinin 
hazırlanması, personel hareketliliğinin incelenmesi. İş tanım ve gereklerinin 
incelenmesinde iş analizleri ve görev tanımları yapılır, işgücünün talep ve arz boyutu 
ortaya konur. Personel envanterinin hazırlanmasında, mevcut personelin analizi 
yapılır. Personel  hareketliliğinin incelenmesinde ise personel devri ve personel 
devamsızlığı konularına yoğunlaşılır. Hareketliliğin nedenleri ve sonuçları incelenir.  
(Can, vd., 2001: 99-100) 
İnsan kaynakları tahmini aşamasında, mevcut çalışanlar içinde istifa edenler, 
işine son verilenler, yükselenler ve ayrılanlarla ilgili veriler ışığında gelecek 
dönemler için personel ihtiyacı ve fazlalığı  belirlenir. Örgütün kısa, orta ve uzun 
dönemlerde üreteceği ürün ve hizmet miktarıyla istihdam edeceği personel sayısı 
arasında önemli bir ilişki vardır, bu nedenle personel tahmini işletme içindeki işleyiş 
açısından önemlidir.     
Personel ihtiyacı belirlendikten sonra işe alma, personel seçimi ve 
yerleştirme, başarı değerlendirmeleri, nakil, terfi, işe son verme,  güdüleme ve 
ödüllendirme  adımlarına geçilir ve gerçekleştirilir.     
Bu aşamalar devam ederken kontrol ve düzeltme sürekli vardır. Planlanan 
amaçlarla varılan noktalar birbiriyle kıyaslanır. Aksaklıklar giderilir, yeni planlar 
oluşturulur.  
1.3.5. Turizm İşletmelerinde İnsan Kaynakları İhtiyacı 
Personel ihtiyacı değişik şekillerde kendisini gösterebilir. Bunlar gerçek, 
yedek, ek ve yeni personel  ihtiyacı biçiminde sınıflandırılabilir. (Sabuncuoğlu, 2000: 
44)  
İşletmenin ekonomik amaçlarına ulaşabilmek için yapılması gereken işi fiilen 
gerçekleştiren personel, gerçek personel ihtiyacı olarak tanımlanır. Burada ‘olan 
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personel miktarı’ ile ‘olması gereken personel miktarı’ birbirine denk düşmesi 
amaçlanmaktadır.  
Yedek personel ihtiyacı, hastalık, kaza, izin ve benzeri kişisel nedenlerle  
ortaya çıkacak kaçınılmaz devamsızlık durumları karşısında, işin aksatılmadan 
yürütülmesi için gereksinilecek personeli ifade eder.(Hackstein, 1971: 105, 
alıntılayan Kaynak, 1989: 28) Bu durumda uygulamada, yedek personel ihtiyacı 
karşılayacak miktar, çalışmakta olan gerçek personel miktarı arasına serpiştirilir. 
İhtiyaç olduğunda bu personel hemen gereken yerlere kaydırılarak işin aksaması 
önlenir.  
Yedek personel olgusu genellikle işe devamsızlıktan kaynaklanırken, ek 
personel ihtiyacı işten çıkarmalar nedeniyle ortaya çıkar. Personel değişim oranı bir 
işletmenin ek personel ihtiyacını belirleyecektir.  
Bir işletmede yeni yada ek yatırımların yapılması sonucu üretim ve satıştaki 
artışlar, organizasyon yapısındaki değişimler gerek teknik, gerekse idari yeni 
personelin işe alınmasını gerekli kılabilir.   
1.3.6. Turizm İşletmelerinde İnsan Kaynakları İhtiyacının Belirlenmesi 
ve Kullanılan Teknikler 
Bu ihtiyacın belirlenmesinde iki temel anahtar vardır.  Bunlardan biri, olan 
personel miktarı, ikincisi, olması gereken personel miktarıdır. İhtiyacın 
belirlenmesinde bu iki değerin eşit olması amaçlanır. Turizm sektöründeki  
dalgalanmalar nedeniyle sürekli ve sezonluk çalışan personel sayısı arasında çok 
büyük fark vardır. İşletmenin iç ve dış faktörler etkisi ile bu ihtiyacı belirlemesi 
oldukça zorlaşmaktadır. Personel sayısının bilinmesi işlerin aksamaması bakımından 
büyük önem taşımaktadır. Bu yüzden işletmenin  ihtiyaç duyduğu insan 
kaynaklarının tahmini ile ilgili bazı yöntemler geliştirilmiştir. Bunlar şunlardır : 
1.3.6.1. Uzmanların Tahmini 
Örgütün insan kaynakları ihtiyacının bu konudaki uzmanların bilgi, beceri ve 
deneyimlerine dayanarak yaptıkları tahminlere göre belirlenmesi, özellikle küçük 
örgütler için çok sık başvurulan yöntemlerden birisidir.(Aykaç, 1999:109) 
Uzmanların tahminlerinden yararlanma yönteminde, nominal grup tekniği, Delphi 
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tekniği gibi tekniklerle birlikte, resmi olarak görevlendirilmiş veya  
görevlendirilmemiş uzmanlar tarafından da örgütün insan kaynağının tahmini 
yapılmaktadır.  
1.3.6.1.1. Nominal Grup Tekniği 
Nominal Grup Tekniği, 5 ile 15 kişilik uzman gruptan oluşan bir 
komisyonun, örgütün gelecekteki insan kaynağı ihtiyacının ne olacağı sorusuna yanıt 
vermesi istenir. Daha sonra, her uzman verilen yanıtlardan önemli ve gerçekçi 
bulduğu üç tanesini tercih eder. Böylece hangi alanlarda yoğunlaşma söz konusu 
olursa örgütün insan kaynakları ihtiyaçları bu doğrultuda belirlenir.(Aykaç, 
1999:109-110) Bu yöntemin kişilerin eşit katılımı olması, tartışmalara bir kişinin 
egemen olmasının önlenmesi, zamanın değerlendirilip kontrol edilebilmesi gibi 
avantajları vardır.(Budak vd., 2004;50)      
1.3.6.1.2. Delphi Tekniği      
Uzun dönemli tahminlerde etkili olan bu yöntemde karar bir kişi tarafından 
değil konuyla ilgili olan bir çok uzman tarafından alınır. Bu yöntemde tahmin 
çalışmasına alınan kişiler yüz yüze gelmezler. Her uzmana görüşleri  ayrı ayrı sorulur 
ve hiçbir uzman diğer uzmanı tanımaz. Uzmanların yanıtları toplanır, sonuçlarda 
görüş birliği sağlanana kadar yöntem tekrarlanır.(Akoğlan, 2001:51-52) Bu yöntemin 
yararı, insangücü talep tahmininin çok sayıda uzmanın görüşlerine yer vermesidir. 
Ancak kısa dönemli tahminlerde kullanılabilir. Uzun dönemli tahminlerde ise 
belirsizliğe yol açabilir.(Can vd., 2001: 101) Uzmanların bir araya gelerek tartışma 
olanağı bulamamaları bu yöntemin zayıf yönüdür.   
1.3.6.2. Trend Projeksiyon Tahmini 
Bu yöntem, örgütün geçmişteki ve şimdiki insan kaynakları potansiyeli temel 
veri alınarak, gelecekteki insan kaynakları  ihtiyacının tahmin edilme esasına 
dayanır. Uygulama biçimine göre üç ayrı yöntemden söz edilebilir.(Aykaç, 
1999:111)   
1.3.6.2.1. Bilinen Verilere Dayanan Tahmin 
Bu amaçla kullanılan istatistiksel modeller, basit doğrusal rekreasyon 
analizleri ile çoklu rekreasyon analizleridir. Basit doğrusal rekreasyon analizleri, 
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gelecek dönemdeki personel ihtiyacı için geçmiş dönemdeki gereksinim düzeyleri ile 
bir başka  değişken (oda satışları) arasındaki ilişkiye bakarak tahmin edilir. Eğer 
geçmişteki personel talepleri ile satışlar arasında anlamlı ve düzenli bir ilişki 
bulunabilirse gelecek dönem ve dönemler içinde sağlıklı tahminlerde bulunulabilir. 
Çoklu rekreasyon analizlerinde değişkenler birden fazladır. Örneğin personel sayısı 
ile oda satışları, üretim miktarı, fiyat gibi birden fazla değişken arasında ilişki 
kurulur. Bundan dolayı  basit doğrusal rekreasyon analizinden daha güvenilir 
sonuçlar verir. (Akoğlan, 2001:52) 
1.3.6.2.2. Endeksleme Yöntemi  
Endeksleme Yöntemi de geçmişte, örgütün insan kaynakları ile ilgili olarak  
bazı endekslerden yararlanma ve buna göre geleceğe yönelik tahminlerde bulunma 
temeline dayanır. Satış ve üretim miktarı belirli bir oranda artırıldığında, ihtiyaç 
duyulan yeni personel sayısı veri alınarak, gelecekteki örgütün hedeflediği artış 
oranında ne kadar yeni personele ihtiyaç duyulacağı hesaplanabilir.(Werther,Davis, 
1985:97, alıntılayan Aykaç, 1999:112)   
1.3.6.2.3. İstatistiksel Analizler  
Örgütün geçmişteki ve şimdiki insan kaynakları ile ilgili verileri, üretim 
miktarındaki artışlarla personel sayısı arasındaki ilişkiler ve gelecekte amaçlanan 
üretim artışı miktarı ve bu artışların yıllara göre dağılımı, istatistiksel yöntemler 
kullanılarak gelecekte örgütün ne kadar personele ihtiyaç duyulacağı ve niteliklerinin 
ne olması gerektiği hesaplanırken kullanılan bir yöntemdir.(Aykaç, 1999:112)   
1.3.6.3. Diğer Tahmin Yöntemleri  
Örgütlerin insan kaynakları ihtiyacının belirlenmesinde, çok sayıda ve çok 
değişik yöntemler bulunmaktadır. En çok kullanılan yöntemler arasında Bütçe ve 
Program Analizleri Yöntemi, Yeni Risk Analizleri Yöntemi, Zaman Serileri 
Yöntemi, Regresyon Yöntemi, Bilgisayar Modelleri, Simülasyon, Şebeke Akımı 
Yöntemi, Minnesota Modeli gibi yöntemler sayılabilir.(Werther,Davis, 1985:97-98, 
Aykaç, 1999:113)   
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1.3.7. Turizm İşletmelerinde İnsan Kaynakları Planlamasında 
Karşılaşılan Sorunlar  
Büyük ve karmaşık yapıya sahip olan örgütlerde beşeri kaynaklar planlaması 
sürekli ve yerinde kadrolama işlemini başarmak amacıyla sistemli bir şekilde 
yapılmalıdır. Planlama dikkatli ve sürekli yapılsa bile uygulamada onun sağlıklı bir 
biçimde yapılmasını sınırlayan bir çok etmen bulunmaktadır. Bu etmenler (Bingöl, 
1996:89) 
- Bazı sektörler rekabetçi bir çevrede yeni ürün geliştirmeyi gerektirir, 
diğerleri öngörümlenmesi mümkün olmayan siyasi kararları gerektirir. Bu nedenle 
planlar sadece kısa vadeli olabilir. 
- Yönetimin üyeleri arasında muhalefet veya şüphecilik, tüm üyelerin 
personel planlamasının değeri hakkında ikna edilmeleri gerekir.  
- Planlama personel rejimine yeni bir yapı ve davranış getiriyorsa, kendi 
beceri ve statülerine ters geleceği endişesiyle personel değişime direnç gösterebilir, 
- Özellikle yüksek işsizlik dönemlerinde sosyal ve ekonomik değişiklikleri 
doğru olarak planlama zorluğu yaşanabilir 
-   Planlama için en az  beş yılı içeren personel bilgi kayıtlarına gereksinim 
vardır. Her örgütte güvenilir bilgi sistemi kurulmamış yada geliştirilmemiş olabilir,  
- Teknolojide hızlı büyüme ve gelişme.       
- Sosyal ve ekonomik tahminler her zaman doğru  sonuçlar vermeyebilir,  
- Uzun vadeli planlar örgüt için yararlı olabilecek personelin işe alınması ve 
iş başında eğitimi programlarını içerir. Ancak programlar maddi olanaksızlıklar 
nedeniyle uygulamaya konulamayabilir.  
    İşletmelerde planlama yapmadan önce örgütü etkileyebilecek değişkenler 
ve bu değişkenlerin değişme hızı v.b.gibi konularda öngörüde bulunulamaması 
önemli bir sorundur. Öngörüde bulunamamak iki nedenden kaynaklanmaktadır; biri 
ilgili kişinin planlama konusundaki bilgi, yetenek, uzmanlık ve deneyimin 
yetersizliği, diğeri ise değişkenleri kontrol altına almanın olanaksızlığı şeklinde ifade 
edilebilir. Öte yandan turizm sektörünün yapısı nedeniyle talep elastikiyetinin yüksek 
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olması planlamadaki isabet oranını düşürücü yönde rol oynamaktadır. Fiyat 
değişiklikleri, mevsimsel değişiklikler ve sonuçta talepteki belirsizlikler planlama 
sorununun temel nedeni olarak sayılabilir. Yanısıra, yöneticilerin planlamayı 
yeterince önemsememeleri nedeniyle alt kademenin konuya yeterli ilgiyi 


























İKİNCİ   BÖLÜM 
 
 
ÇALIŞMA HAYATINDA ESNEKLİK  
 
2.1. Esneklik Kavramı   
Esneklik kelimesi sözlükte “kesinliği olmayan, uzlaşmaya yatkın” şeklinde 
geçmektedir.(Meydan Larousse, C.4: 3562) Başka bir ifadeyle “değişime açık olmak, 
değişen koşullara uyum sağlamak” demektir. Esneklik içinde yumuşaklık ve 
hoşgörüyü barındırdığı  için herkes tarafından beğenilen bir kavramdır. Çoğumuz 
esnekliğin zıttı olan inadı, katılığı, sertliği sevmeyiz. Esneklikte ise yumuşaklık ve 
hoşgörü bulunmaktadır. Ayrıca değişikliklere ve farklılıklara uyum, esneklikle kolay 
bir şekilde sağlanabilmektedir. Ancak, esnekliğin bu olumlu tarafları yanında biraz 
belirsizliğinin olması onun sakıncalı yanını oluşturmaktadır.(Yavuz, 1995:6-7)          
Esneklik kavramının biraz belirsiz olması nedeniyle, işçi ve işveren tarafları 
kendi aralarında bu kavramı farklı şekillerde yorumlayabilmektedirler. Örneğin: bir 
işçi çalışma zamanını belirlemede olduğu gibi, esnekliğin kendisine çalışma 
hayatıyla ilgili karar vermede daha fazla özgürlük tanıdığını düşünürken; diğer bir 
işçi de, esnekliği özgürlüğüne getirilen bir kısıtlama ve daha belirsiz ve güvencesiz 
bir ortam olarak düşünülebilir. İşverenler tarafından da esneklik farklı biçimlerde 
yorumlanabilir. Örneğin: bir işveren esneklikle işçileri daha özgür ve rahat biçimde 
kontrol edip yönlendirebileceğini düşünebilirken, diğer bir işveren de tam tersini 
düşünüp işçilerin üzerindeki kontrolünü kaybedebileceğini zannedebilir.(Mueller, 
1992:314, alıntılayan Yavuz, 1995:7 )   
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2.2. Esnek Çalışma Sistemi  Kavramları  
Esnek çalışma, esneklik kavramının çalışma hayatına uygulanması ve çalışma 
şartlarında katılık ve sertlikten daha yumuşak veya diğer bir deyimle esnek şartlara 
geçilmesidir.  
Bu bölümde esnek çalışmanın kavramsal temelleri üzerinde durulacak ve 
esnek çalışmayla ilgili genel bilgilere değinilecektir.     
2.2.1. Esnek Çalışma Sisteminin Tanımı  
Çalışma yaşamındaki esneklik, çeşitli çalışmalarda değişik biçimlerde 
tanımlanmaktadır. Genel anlamda esnek çalışmayı, işverenle işçinin uzlaşmasına 
yatkın, global dünyada meydana gelebilecek ekonomik krizler ve yüksek rekabet 
koşullarına uyum konusunda gerekli hoşgörüyü sağlayarak işletmeleri, çalışma 
şartlarında bir esneme ve serbestlik sağlayarak sosyal ve ekonomik yönden işçiyi 
koruyan, içinde yumuşaklık, hoşgörü gibi anlamlar taşıyan bir model olarak 
tanımlayabiliriz.(Eroğlu, 2001:11-12)   
İşveren açısından esneklik, işletmenin ihtiyaç duyduğu personel ile birlikte 
mevcut çalışma organizasyonunu, elindeki personel ile karşılayabilmesi yeteneğidir. 
Bir başka deyişle mevcut personelin, görünüm, gelişme ve maliyet açısından en 
çabuk şekilde yeniden düzenlenebilmesidir. İşçilerin yetenekleri arttıkça, insan 
kaynakları planlaması ve ayarlaması mümkün olacaktır. Bu durumda esnekleşme 
anlamına gelecektir.(TİSK, 1999:14)       
Başka bir görüşe göre “esneklik taraflara çalışma şartlarını değişik ihtiyaçlara 
cevap verebilecek şekilde düzenleyebilme yetkisi veren bir sistem” olarak 
tanımlanmaktadır. Ancak esneklik kavramı özgürlük, katı kuralları yumuşatma 
anlamına gelen kuralsızlaşma yada iş hukukunun yasal düzenlemelerden 
arındırılması ile karıştırılmamalıdır.(Çakıcı, vd., 2002:267) 
Esnek çalışma, değişen şartlara uyum sağlamak için tarafların üzerinde 
anlaştığı çalışma saatlerini, yerlerini, şartlarını değişik ihtiyaçlara göre belirleyebilme 
serbestisidir.(Kayalar, 1997:5)    
Esneklik kuralsızlaşma anlamına gelmez. Çünkü kuralsızlaşma, emredici 
kuralların ortadan kaldırılması, akit serbestinin tam olarak kurulması anlamına gelir 
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ki, esneklikte bu kadar serbesti söz konusu değildir. Esneklik, genellikle emredici bir 
hukuk kuralına çok  sayıda istisnalar getirilerek sağlanabilir. Esneklik, işçi işveren 
ilişkilerini tamamen kurallardan arındırma olarak da düşünülmemelidir. 
Esnekleştirmede, ekonomide uyum yeteneğinin arttırılması için işçi-işveren 
ilişkilerinin katı hukuk normlarının baskısından uzak olarak düzenlenmesi amacı 
yatar.(Çakıcı, vd., 2002:267) 
Son yıllarda batılı ülkelerde bu esnek yapılanmanın çok çeşitli örnekleri ile 
karşılaşılmaktadır. Pek çok insan bu ülkelerde yeni çalışma tarzlarına geçip tam ya 
da yarı zamanlı işlerde çalışarak, işyerleri ile de bazen uzun bazen kısa süreli 
anlaşmalar yapılmaktadır. Hatta bazı işyerlerinde dış kaynaklara yönelmek 
(outsourcing) ya da taahhüt işleri (subcontracting) gibi yöntemler kullanılmaktadır. 
Bu tür yeni çalışma biçimlerinin en değişik örnekleri tele-iş (telework) ya da evden 
çalışma (homeworking) şeklinde oluşmaktadır. Kimi zaman belli bir işverene bağlı 
olarak farklı bir yerde çalışmaktan başlayıp, yollarda çalışıp cep telefonu vb. araçlar 
kullanarak merkeziyle bağlantı kurmaktan, basit işleri evden yaparak internet 
aracılığıyla işyeri ile bağlantılı olmak gibi çok çeşitli biçimler almaktadır. Ancak bu 
sanal örgütlerin insan kaynakları uygulamalarına ne gibi etkileri olacağı henüz 
bilinmemektedir. Örneğin, bu tür insanların nasıl seçileceği konusunda çeşitli 
sorunlar bulunmaktadır.(Ergin, 2002:29) 
2.2.2   Esnek Çalışma Sisteminin Kapsamı  
Esnek çalışma sistemini, karşılıklı bir akde bağlı olarak çalışan kişileri 
kapsamaktadır. Hiç kuşkusuz kendi işinde çalışan esnaf ve sanatkar, çiftçi vb. kendi 
çalışma saatlerini oluşturdukları halde esnek çalışma kapsamına alınmamışlardır. 
(Kayalar, 1997:5) 
Bunun yanında, sadece belirli zamanlarda, genellikle düzenli tekrarlanması 
veya artan iş yükünün, ek iş gücü ile üstesinden gelindiği sezon ve kampanya işleri 




2.2.3.  Esnek Çalışma Sisteminin Nedenleri   
Normal çalışmadan, esnek çalışmaya geçişin sebeplerini şu başlıklar altında 
toplayabiliriz:  
- Teknolojik Değişimler: 18. yüzyılın ikinci yarısında meydana gelen ve I. 
Sanayi Devrimi olarak nitelendirilen buharlı makinenin icadından sonra üretimin 
şekli değişmiş ve buna bağlı olarak işçi-işveren ilişkileri gelişerek endüstri ilişkileri 
önem kazanmaya başlamıştır. Küçük sanayi tipi üretim yapısından fabrika tipi sanayi 
üretimine geçilmiş ve bu üretim sürecinde emek arzının emek talebini aşması 
işgücünün çalışma koşullarını kötüleştirmiştir. II. Dünya Savaşı'ndan sonra meydana 
gelen teknolojik gelişmeler, üretim yapısının ve bu yapı içinde de personelin yerinin 
yeniden yapılandırılması gereğini doğurmuştur. (Özel, 2006:20)  
 Bilgi ve iletişim teknolojisinde yaşanan teknolojik gelişmeler ve bu 
gelişmelerin beraberinde getirdiği esnek çalışma biçimlerini de işgücü piyasasını da 
derinden etkilemiştir. Teknolojik gelişmenin üretim sureci üzerindeki etkileri değişik 
biçimlerde ortaya çıkmıştır. Bu etkiler, sayısal denetime dayalı makinelerin, 
bilgisayarlı sayısal denetim araçlarının, sayısal kontrollü takım tezgahlarının, 
bilgisayar destekli tasarımların, endüstriyel robotların kullanılmaya başlaması ile 
belirginleşmiş ve yeni ekonomik düzenle birlikte endüstriyel üretim surecinin 
yeniden yapılanmasına neden olmuştur.(Çelik, 2007:15) 
- 1970 Ekonomik Krizi: II. Dünya Savaşı ile 1970 Petrol Krizi arasındaki 
dönemde, devamlı, düzgün ve istikrarlı biçimde büyüyen piyasaların kitlesel üretim 
ile iş bölümünü ve tam günlü standart istihdam şeklini benimseyen "Fordist Üretim 
Yapısı" varlığını sürdürürken, bu dönemde devletin etkin müdahaleci kimliği ön 
plana çıkmış, personel, karar verme sürecinin dışına itilerek üretimdeki etkinliği 
azaltılmış ve sıradanlaştırılmıştır. (Özel, 2006:21)  
Ancak süratli bir şekilde teknolojik gelişimler, arz talep değişiklikleri, 
1970’lerde oluşan ekonomik durgunluk ve işsizlik, konjonktürel dalgalanmalarla  
‘Fordist Üretim Yapısı’ geçerliliğini yitirmeye başlamıştır.   
Bu gelişmelerle, piyasanın gerektirdiği mal ve hizmetlerin üretiminin 
gerçekleştirilmesi, işgücü piyasasında gözlemlenen katılıkların giderilmesi, üretim 
yapısının daha esnek bir yapıya kavuşturularak konjonktürel dalgalanmalara karşı 
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uyumlu hale getirilmesi amacıyla, tam günlü çalışma biçiminden, standart olmayan 
istihdam biçimine (esnek çalışma biçimine) geçilmesi ihtiyacı hissedilmiş ve işgücü 
piyasasının da üretim piyasası gibi daha esnek bir yapıya kavuşturulması, çalışmaları 
gündeme gelmiştir. (Özel, 2006:21)  
 - Küreselleşme ve Uluslararası Rekabet: Esnekliğinin önemli bir nedeni 
olarak, ulusal ekonomilerin sınırları aşarak küresel bir nitelik kazanması ve bunun 
sonucunda da her türlü alanda rekabetin uluslararası boyutta yaşanmış olması 
gösterilebilir. (Çelik, 2007:13) 
Küreselleşme, piyasa yapılarında uluslar arası büyümeyi ve değişimi 
beraberinde getirmiştir. Bu değişime ayak uydurmak için örgüt yapılarında esneklik 
kaçınılmaz olmuştur. Özellikle dış ticaret faaliyetlerinde bulunan firmalar esnek 
çalışma koşullarını uygulamaya koymuşlardır. Küreselleşme uluslararası rekabet 
gücünü de gerektirmektedir. Uluslararası rekabet gücü  ise, bir firmanın veya bir 
sektörün, belirli makro ekonomik koşullar altında dış piyasalarda rekabet edebilme 
yani dış piyasalarda malını satabilme gücünü ifade etmektedir (Taymaz, 1995:711).  
- Sektörel Yapıda Değişim: Sanayileşme süreciyle birlikte emek-yoğun 
teknolojinin yerini sermaye yoğun teknoloji almış ve emek yerine makineler ikame 
edilmiştir, iş gücünün tarım sektöründen, sanayi ve hizmet sektörüne kaydığı 
endüstri ötesi topluma geçildiğinde ise, tarım sektörü ile birlikte sanayi sektöründeki 
işgücü azalırken, hizmet sektörü artışını devam ettirmektedir.  (Yavuz, 1995:8) 
Esnek çalışmanın en yaygın ve uygun olduğu sektör hizmet sektörüdür. 
Toplumların gelişmişlik düzeylerinin artmasıyla birlikte, hizmet talebi de artmıştır. 
Artan hizmet talebinin çeşitliliği ve kesintisiz sürdürülmesi isteği esnek çalışma 
şekillerinin daha çok hizmet sektöründe uygulanması gereğini ortaya koymuştur. 
Ürün üretiminin yanısıra, hizmet üretiminin de çeşitlenmesi iş yerlerinin kesintisiz 
süreli faaliyette bulunma gereğini ortaya çıkarmış, artan müşteri talepleri 24 saat hiç 
durmadan çalışma düzeninin kurulmasını gerektirmiş ve bunlarla bağlantılı olarak 
esnekleştirme, işçilerin de tercih ettikleri esnek istihdam türleri ile birlikte ön planda 
yer almaya başlamıştır (Ekonomi, 1993:59 alıntılayan  Özel, 2006:24) 
 - İşgücü Yapısındaki Değişikliler: Kadın işgücünün işgücü piyasasına 
katılması, öğrencilerin ve ikinci bir iş yapmak isteyenlerin varlığı nedeniyle de esnek 
 29 
istihdam biçimleri yaygınlaşmaktadır. Bunun dışında, çalışma süresini kendisi 
planlamak isteyen, çalışma ve boş zaman tercihinde bulunan işgücünün varlığının her 
geçen gün artması da esnek çalışma modellerine duyulan ihtiyacın nedenleri olarak 
belirtilebilir. (Özel, 2006:24) 
- Çalışma Saatlerinde Değişiklik İsteği:  Esnekliğin bir nedeni de; 
esneklikle, işletme çalışma zamanı ile işçinin çalışma zamanı arasındaki uyumun  
sağlanabilmesidir. İşletmenin çalışma süresi ile işçinin çalışma zamanı genelde bir 
olmamaktadır, işletmenin çalışma süresi daha fazla olmaktadır.(Hueck, 1993, 
alıntılayan, Yavuz, 1995:7) 
2.2.4.  Esnek Çalışma Sisteminin Tarihi Gelişimi  
Sanayi devrimiyle, emek arzı emek talebinden fazla olmuş çalışma şartları 
kötüleşmiş, sosyal sefalet başlamıştır. Çalışma sürelerinin fazlalığına rağmen ücretler 
düşük olmuş, çalışma hayatında kadınlar ve çocuklar istismar edilmiş, iş kazaları ve 
hastalıkları yaygınlaşmıştır. Böylece nisbeten kişisel özgürlüğü olan fakat kendini 
güvensiz hisseden yeni bir işçi sınıfı doğmuştur. Ve bu çok bozulan istihdam şartları 
karşısında hükümetler müdahale de bulunmak zorunda kalmışlardır. İlk olarak, 
bireysel çalışma ilişkilerini düzenlemek için yasalar çıkarılmıştır. Çıkarılan bu 
kanunlarla, çalışma şartlarının insanca istihdama yaraşır asgari koşulları 
belirlenmiştir. Günlük çalışma sürelerine üst sınır konmuş, asgari ücret tesbit edilmiş, 
çocukların ve kadınların korunması ile ilgili yasal düzenlemeler yapılmıştır. 
Sonraları ise hükümetler bunlarla yetinmeyip, koalisyon yasaklarını kaldırarak, 
işçilere örgütlenme ve toplu pazarlık hakkını tanımıştır. (Yavuz, 1995:5) 
Bütün bu müdahaleler hep işçinin işveren karşısında korunması ve işçi-
işveren  güç dengesinin sağlanması için yapılan düzenlemelerdir. 20.yy'ın ikinci 
yarısından sonra ise çok farklı gelişmeler yaşanmıştır.  Özellikle, II. Dünya 
savaşından sonra "II. Endüstri Devrimi" niteliğinde yeni teknolojik gelişmeler 
meydana gelmiştir. Otomasyona geçilmeye başlanmış, gerek sanayi sektöründe 
gerekse hizmet sektöründe bilgisayar kullanımı süratle yayılmıştır. Bu yeni 




Özellikle 1970'lerden sonra yaygınlaşmaya başlayan esnek çalışma; haftada 5 
gün, günlük 8-9 saat olarak genellikle sabah saat 08.00- 09.00'da işbaşı, akşam saat 
17.00-18.00'de paydos olan standart çalışmaya alternatif olarak ortaya çıkmıştır. 
(Yavuz, 1995:5) 
Esneklik ile çalışma şekli ve sürelerinde değişiklikler olmaktadır. Öncelikle, 
çalışma süresinin uzunluğunda farklılıklar yaşanmaktadır. Örneğin haftalık 40-45 
saat olan çalışma süresi artık karşımıza 30-35 saat olarak çıkmaktadır. İkinci olarak 
ise, esnek çalışma çalışanlara çalışma zamanını belirleme hakkını vermektedir. 
Örneğin haftada 5 gün yerine 4 gün veya 6 gün çalışabilme gibi günde 8 saat yerine 5 
saat veya 10 saat çalışabilmektir. Veya sabah 08.00'de işbaşı çalışılabileceği gibi saat 
10.00-11.00'de de işbaşı yapılabilecektir. (Nollen, 1982:1 alıntılayan Yavuz, 1995:6) 
Bilinen çalışma şekillerinden, esnek yönetim anlayışının bir tezahürü olarak 
son yıllarda esnek çalışma saatleri modeli (flextime) usulü geliştirilmektedir. İlk 
uygulama 1967 yılında F.Almanya’da “Messerschimidt Bolkow Blohm” 
işletmesinde gerçekleştirilmiştir. (Baltacıoğlu, 1993:381) Yaklaşık 35 yıllık geçmişi 
olduğu bilinen bu çalışma yöntemi geçen süre zarfında geliştirilerek önemli 
ilerlemeler kaydetmiştir. Halen gelişmiş batılı ülkelerde özel sektörün yaklaşık % 
30’nun, kamu sektörünün ise yaklaşık % 50’nin bu yöntemi tercih ettiği 
bilinmektedir.  
Türkiye’de ise esnek çalışma biçimleri 4857 sayılı İş Kanunu ile yasal 
düzenlemeye kavuşmuştur (10.6.2003). Ancak, esnek çalışma biçimleri Türkiye’de 
4857 sayılı yasa ile var olmamıştır; 4857 sayılı kanundan önce de uygulamada 
mevcut olup, Yargıtay’ın çeşitli içtihatlarına konu olmuştur.”(Süral, 2004:2 
alıntılayan Kutal, 26 ) 
2.3. Esneklik Türleri  
Esneklik tartışmaları,  1970’lerde ekonomik durgunluk ile başlamış ve 
yaygınlaşarak bugüne kadar gelmiş bulunmaktadır. Genel olarak esnekliğin 
sakıncalarından çok faydaları olduğu kabul edilmekte ve bir çok türünün olduğu 
belirtilmektedir.  Esneklik türlerinin yaygın olarak uygulanma alanları ise yapılan 
işe, organizasyona ve sektöre göre değişmektedir. Örneğin imalat sanayinde 
fonksiyonel esneklik yaygın iken, hizmet sektöründe sayısal esnekliğin daha fazla 
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kullanıldığı görülmektedir. (Thompson, 199:197 alıntılayan Yavuz, 1995:6)Esneklik 
türleri fonksiyonel, sayısal, ücret, uzaklaştırma, ve çalışma süresi olmak üzere beş 
gruba ayrılmıştır. 
2.3.1. Fonksiyonel Esneklik  
Genel olarak personel maliyetleri, işletmelerin rekabet gücünü sınırlandıran 
bir faktör olarak görülmektedir. Temel uygulama amacı personel maliyetlerini en aza 
indirerek rekabet gücünü artırmak olan iç esneklik (internal flexibility) olarak da 
bilenen fonksiyonel/işlevsel (functional) esneklik; değişen teknolojik şartlara, 
işgücüne ve üretim miktarına uyum sağlamak amacıyla, işgücünün işletme içinde 
değişik işleri yapabilmesi ve çeşitli görevleri üstlenmesi olarak tanımlanmaktadır 
(Koray 1997:756). 
Fonksiyonel esneklik, işgücü miktarı ile ilgili değildir. İşgücünün vasfı ve 
yeteneği ile alakalıdır. Talep farklılaşmasına göre işgücünün değişen teknoloji ve 
üretim proseslerine adapte olabilme becerisidir. Bu sebeple fonksiyonel esneklikte 
işgücünün eğitimi önemli rol oynamaktadır. Fonksiyonel esnekliğin yatay iş 
hareketliliği denilen aynı düzeydeki iş grupları arasındaki yatay grup bütünleşmesini 
sağlayan esneklik ve dikey esneklik yada dikey grup bütünleşmesi de denilen bir üst 
grupla ilgili işler konusunda işgörenlerin bilgi ve becerilerinin arttırılmasına yönelik  
uygulamaları bulunmaktadır. Fonksiyonel esnekliğin İngiltere’de araştırılan 16 
yiyecek içecek işletmesinden 14’ünde uygulandığı görülmüştür.(Çakıcı, vd., 
2002:270) 
2.3.2. Sayısal  Esneklik  
 Dış esneklik adı da verilen sayısal esneklik, değişen ekonomik ve talep 
şartlarına hızlı cevap verebilmek amacıyla işletmelerde çalışan işçi sayısının ihtiyaca 
göre, kurallara bağlı kalmaksızın azaltılması ya da yeni işçi alınmasını ifade eder. 
İşletmelere, gereksinim duyacakları işgücü miktarı ve niteliğini değişen ekonomik ve 
teknolojik şartlara, piyasadaki talep miktarına ve yeni üretim tekniklerine göre 
değiştirme serbestisi verir. İşletmeler işçi alımlarında veya çıkarmalarında yasa ve 
sendikal engellerle ne kadar az karşılaşırsa “dış esneklik” veya “istihdam esnekliği” 
de denilen sayısal esnekliği uygulama imkanı o kadar yüksek olur.(Karakoyun, 2007: 
21)  
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Sayısal esneklik, firmaların ekonomik konjonktüre uyum sağlamalarını 
kolaylaştırmakla birlikte; iş güvencesinin bulunmadığı, işçilerin işten çıkarılma 
konusunda son derece sınırlı önlemlerin varolduğu ülkelerde sendikasız, toplu 
sözleşmesiz ve sosyal güvencesiz bırakılan personelin bulunduğu bir çalışma 
yaşamının varlığını da ortaya koymaktadır. (Özel, 2006:26) 
2.3.3. Ücret  Esnekliği 
 Ücret esnekliği, işletmelerin ücret yapısını ve düzeyini değişen işgücü 
piyasasına ve karmaşık piyasa ekonomisi şartlarına göre uyarlayabilme serbestisini 
ifade eder. (DPT, 2001:11 alıntılayan Karakoyun, 2007:26). 
Ücret esnekliğinin işletmelere bir çok yararı bulunmaktadır. Öncelikle 
işletmelerde ortalama maliyetlerde önemli artışlar olmaksızın, işgörenlerin 
başarılarını ödüllendirerek, onların becerilerinin gelişmesini sağlamaktadır. Ayrıca, 
işgücü piyasasındaki üstün nitelikteki işçilere özel ücret ödemeleri yapabilme ve 
onları kazabilme imkanı sağlamaktadır.(Çakıcı, vd., 2002:267) 
 2.3.4. Uzaklaştırma Stratejileri Esnekliği   (Taşeron – Alt İşveren) 
Fonksiyonel esneklik, sayısal esneklik ve ücret esnekliği uygulamalarının 
verimlilik artışı sağlamak, maliyetleri düşürerek rekabet gücünü kazanmak ve 
konjonktürel dalgalanmalara ve talep değişikliklerine uyum sağlamak gibi 
avantajlarının olduğunu belirtmiştik. Uzaklaştırma stratejileri (distancing) 
uygulamaları ile de aynı amaçların güdüldüğü söylenebilir. Uzaklaştırma stratejisi; 
hizmetin veya üretimin, işletme dışında bulunan başka bir işletmeye yaptırılması ya 
da işletme içinde başka işçilere yaptırılmasıdır. Diğer esneklik çeşitlerinin aksine 
uzaklaştırmada, istihdam ilişkilerinin yerine ticari ilişkiler mevcuttur.  
(Kayalar,1997:18)      
 Uzaklaştırma stratejileri işletmedeki bazı işlerin asıl işverence yapılmayıp alt 
– işverenlik gibi başka kişi veya kurumlarca yapılması anlamına gelmektedir. 
Esneklik biçimi olarak “uzaklaştırma” ile işletmenin uzağında bir çözüm arayışı 
ifade edilmektedir. Bu stratejilerdeki ortak özellikler, hizmetin ya da üretimin işletme 
dışındaki başka işyerlerinde ya da işletme içinde çeşitli amaçlarla başka işçiler 
çalıştırılarak yerine getirilmesidir. (Tuncay,1995: 225-226 alıntılayan Karakoyun, 
2007:26) 
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Böylece rekabet gücü yüksek ve uzman olanların bu gibi işleri yapmaları ile 
maliyetler azalacaktır. Çünkü işletmelerin verimli olmadıkları işleri yapmaları 
halinde, gerek toplam iş ücretleri gerekse işçi masrafları daha fazla olacaktır. Ayrıca 
uzman kişilerin işleri yapması ile asıl sorumlu olanlar o işin yapılması esnasında 
doğabilecek risklerden ve sorumluluklardan kurtulmuş olacaktır . (Kayalar,1997:18)      
2.3.5. Çalışma Sürelerinde Esneklik  
Çalışma sürelerinin kısaltılması yıllardan beri işçi ve işveren tarafları arasında 
toplu pazarlığın tartışma konularından birini oluşturmuştur.  İşçi sendikaları işçi 
sağlığı, çalışma hayatının insanileştirilmesi, işçinin kendisine ve ailesine zaman 
ayırması gibi düşüncelerle devamlı olarak günlük ve haftalık iş sürelerini 
kısaltılmaya çalışmışlardır. Fakat 1970’lerin ortalarında patlak veren ekonomik kriz 
çalışma sürelerinin kısaltılmasına karşılık, çalışma sürelerinin esnekleştirilmesi 
fikrini ön plana çıkarmıştır. Ancak işçi sendikalarının iş sürelerini kısaltma 
taleplerine karşı işverenler, iş sürelerinin kayganlaştırılmasını teklif etmektedirler. 
Bu bir savunma planı değil, ekonomik konjonktürün gerekli kıldığı bir 
çözümdür.(Tuncay,1995:60) 
İşçi sendikaları, yasal düzenlemelerle veya toplu pazarlıklarla, ücretlerde bir 
düşüş olmadan  çalışma süresinin kısaltılmasını istemektedirler. Buna mukabil 
işverenler, esas olarak çalışma süresinin esnekleştirilmesinden yana olmaktadır. 
(Yavuz, 1995:20)  
Gerek yasal düzenlemelerle gerekse toplu iş sözleşmeleri ile çalışma 
sürelerinin esnekliği giderek artmaktadır. Böylece işyerine yeni işçi almaksızın iş 
süreleri daha verimli bir şekilde kullanılmakta, talep değişikliklerine ve konjonktürel 
dalgalanmalara uyum sağlanabilmektedir. Esnek  zamanlı çalışma, vardiyalı çalışma, 
sıkıştırılmış çalışma haftası, çağrı üzerine çalışma, part-time çalışma gibi esnek 
çalışma şekilleri ile çalışma sürelerinin esnekliği kolaylıkla temin edilmektedir. 
(Galin, 1991:8, alıntılayan Yavuz, 1995:21) 
Çalışma sürelerinin esnekleştirilmesi ile işletmenin ihtiyaç duyduğu "faaliyet 
süresi" ve "yasal çalışma süresi" arasında gerekli uyum sağlanabilmektedir. İşlet-
melerin, başarı potansiyellerini artırabilmeleri için çalışma sürelerinin, ihtiyaç 
duyulan faaliyet süresi ile "dengelenmesi" kaçınılmazdır. Çalışma sürelerinde 
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esneklik, sadece işletmelerin değil, müşterilerin ve çalışanların beklentilerini de 
karşılama konusunda etkili bir çözüm olarak değerlendirilmektedir. Esnek çalışma 
süreleri, işletmelere hizmetteki kaliteyi artırarak rekabet yarışında değişen koşullara 
uyum sağlama, verimliliği artırma, çalışanlarının refah düzeyini ve istihdam 
edilebilirliklerini koruma şansı vermektedir. Özellikle kriz dönemlerinde işletmelerin 
esneklik uygulamaları yoluyla talep daralmalarını atlatmaları, hem maliyet artışlarını 
hem de çalışanların işten çıkarılmalarını engellemektedir. Bu nedenle, çalışma 
sürelerinde esneklik, gelişmiş ülkelerde etkili ve hızla uygulanabilen bir istihdam 
aracı olarak değerlendirilmektedir. Çalışma süreleri, rekabet gücünü ve çalışanın işini 
korumayı hedeflerken çalışanların sosyal yaşamlarının da geliştirilmesine imkan 
tanımaktadır. Esnek çalışma, gelişmiş ülkelerde bu nedenle çalışanlar tarafından 
yoğun bir şekilde kabul görmektedir.(MESS, 2002:14) 
Esnek çalışma saati modeli, genellikle bireysel çalışmaların ağırlık kazandığı 
işlerde çok kolay uygulama alanı bulup, bu modele geçiş çok kolay gerçekleşiyor 
olsa da bireysel çalışmadan ziyade grup çalışmalarının öne çıktığı iş kollarında, 
idarenin hakemliğinde alınacak grup kararıyla bu uygulamaya geçiş mümkündür. 
Yönetici bakımından da bu yöntemin; gerek yönetici-çalışan ilişkisinde, gerek 
çalışanların kendi aralarındaki ilişkide ve gerekse üretim artışında olumlu sonuçlar 
verdiği görülmektedir. Esnek Yönetici yaklaşımı çağdaş yöneticiler gurubunda 
değerlendirilmelidir. Bu yönetici tipinin üretim unsurlarına, işe ve ilişkilere bakışı 
klasik yöneticilerle birçok bakımdan farklılıklar göstermektedir. 
2.3.5.1. Esnek Çalışma Süreleri  
Ekonomik sınırların ortadan kalktığı, pazarların büyüdüğü günümüzde  
ayakta kalabilmek için verimliliği arttırmak, maliyetleri azaltmak gibi adımlar atmak 
gerekmektedir. Bunun için örgütler farklı esnek çalışma şekillerini kullanmaya 
başlamıştır. Esnek süreli çalışmaların belli başlıları şunlardır:      
2.3.5.1.1. Kısmi Süreli Çalışma  
Devamlı ve belirli bir işte, tam gün çalışma saatlerine göre daha az bir süre 
çalışılmasıdır. Esnek çalışma şekilleri içinde en eski ve bilineni kısmi süreli 
çalışmadır. Her ülke kendine göre çeşitli kısmi süreli çalışma tanımları yapmıştır.en 
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yaygın ve en çok kabul gören tanım Uluslar arası Çalışma Örgütü (ILO)’nun 1994 
yılında yaptığı genel kurulunun 81. oturumunda yapılmıştır. Bu tanıma göre ‘Normal 
çalışma süresinden az, sürekli ve düzenli olan ve gönüllü olarak yapılan çalışmaya 
kısmi süreli çalışma denmektedir. (Kayalar, 1997:22-23) 
 Sistemin en yaygın olduğu sektör ise "hizmet" sektörüdür. AB'de hizmet 
sektöründeki işgörenlerin %33,8'ini kısmî süreli işgörenler oluştururken; imalat 
sektöründe ise işgörenlerin sadece %4,6'sı kısmî süreli çalışmaktadır (Tokol, 
2001:155 alıntılayan Bolat vd., 2006:12) 
2.3.5.1.2. İş Paylaşımı  
İş paylaşımı (job sharing) modelinde iki ya da daha çok sayıda işçi normal bir 
çalışma süresi içinde işi paylaşmaktadırlar. Bir başka deyişle "tam gün" niteliğinde 
bir işin yapılması bir kaç işçi tarafından günün belirli saatlerinde sırasıyla işe 
gelinerek gerçekleştirilmekte ve bu iş için öngörülen ücret ve diğer sosyal haklar işi 
paylaşan işçiler arasında paylaştırılmaktadır. Bu çalışmayı kısmi çalışmadan ayıran 
en önemli özellik işin "tam gün" olmasıdır. Kısmi çalışmada ise iş niteliği itibariyle 
ünün belirli bir zaman dilimi içinde bir kişi tarafından gerçekleştirilmektedir. Bu 
çalışma turunun işveren acısından çeşitli faydaları vardır. İş paylaşımı işe giriş-
çıkışların belirli nedenlerle azalmasına yardımcı olmaktadır. Bazı yorucu işlerin bir 
kaç işçi tarafından paylaşılarak gerçekleştirilmesi halinde işten çıkışlar da 
azalabilmektedir. Ayrıca iş paylaşımı nitelikli elemanların işte tutulabilmesini 
sağlamak açısından da bir yol olabilmektedir. İşverenler özellikle kadın 
çalışanlarının ailelerine daha fazla zaman ayırabilmeleri için iş paylaşımını 
uygulayabilmektedirler. Bu şekilde nitelikli çalışanlarının emeğinden faydalanmış 
olmakla beraber işten ayrılmalarını da önlenmektedir. (Çelik, 2007:23) 
2.3.5.1.3. Kayan İş Süreleri  
Kayan iş süresi, işçilerin blok süre olarak belirlenen sürede zorunlu olarak 
çalışmak koşulu ile, günlük işe başlama ve işi bitirme zamanı veya belirli bir zaman 
dilimi içinde ortalama günlük çalışma süresini aşmadan, günlük çalışma süresi 
uzunluğunu da kendisinin belirlediği bir çalışma modeli olarak tanımlanabilir. 
Görüldüğü gibi, burada işçi blok süre olarak adlandırılan sürede sorumlu olarak 
çalışmakta; bunun dışında kalan günlük çalışma süresi içinde işe başlama, ara 
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dinlenmesi, işi bitirme ve hatta, haftalık ya da aylık zaman dilimleri içinde günlük 
çalışma süresi uzunluğunu kişisel kararıyla ve günlere göre değişik olarak belirleme   
olanağına sahip olmaktadır.(Eyrenci, 1993:164) 
Kayan iş sürelerinde günlük çalışma süresi yine aynı kalmakla beraber, işe 
başlama ve bitirme saatleri tamamen çalışana bırakılmıştır. Özelliği, günlük çalışma 
süresinin her gün aynı olması, ancak geliş gidişin çalışan tarafından belirlenmesidir. 
Böyle bir çalışma biçiminin, çalışanlar açısından getirdiği avantajlar, işe ilişkin 
tutumları olumlu yönde etkileyebilmektedir. Kayan iş süresi, basit ve vasıflı olmak 
üzere iki şekilde uygulanmaktadır.     
Basit kayan  iş süresinde işçinin günlük iş süresinin uzunluğu kesin olarak 
belirlenmiş olup başlangıç ve bitiş saatleri değişkendir. İşçi, işyerinde bulunması 
zorunlu sabit bir zaman dilimi dışında işe başlama, ara dinlenmesi ve işin bitim 
zamanını kendisi belirleyebilmektedir.(Demircioğlu ve Engin, 2002:53) 
 Vasıflı kayan iş süresinde ise işçi, günlük çalışma süresi uzunluğunu da 
kısmen kendisi belirleyebilmektedir. Burada işçi, blok çalışma süresi içinde çalışma  
koşuluyla, günlük çalışma fazlasını veya açığını belirli bir zaman dilimi içinde (hafta, 
ay) daha az ya da daha fazla çalışmak suretiyle denkleştirme olanağına sahip 
olmaktadır. Bu şekilde işçi, çalışılmayan süreleri zaman için de telafi edebilmekte 
veya fazla çalışılan süreleri serbest zaman olarak kullanabilmektedir. (Eyrenci, 
1993:164)  
2.3.5.1.4. Çağrı Üzerine Çalışma  
70'li yıllardan sonra hızla artan çağrı üzerine çalışma, önceden yapılan hizmet 
aktine göre işçinin işveren tarafında çağrıldığında işyerine gelerek çalışmasıdır. 
Çağrı yapılmadığında çalışma imkanı yoktur.  
Çağrı üzerine çalışmada  taraflar önceden belirli bir süre içinde (hafta, ay, yıl) 
işçinin toplam ne kadar süre çalışacağını (çalışma süresini) saptarlar. Çağrı üzerine 
çalışma ilişkisinde işçi ve işverenin haftalık, aylık veya yıllık belirli çalışma süresini 
önceden belirlemeleri gerekmektedir. Belirlenen bu çalışma süresi çerçevesinde 
işverenin, işçiden iş görme borcunu yerine getirmesini çağrı yoluyla talep hakkı 
vardır. Sözleşme özgürlüğü gereği, çalışma  süresinin  uzunluğunu taraflar   serbestçe 
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saptayabilirler. (Eyrenci, 1993:166) 
Taraflarca belirlenmediği takdirde haftalık çalışma süresinin on saat 
kararlaştırılması, işverenin her çağrıda işçiyi günde en az üç saat üst üste çalıştırmak 
zorunda olduğu  ilgili kanuna göre hükme bağlanmıştır.(Demircioğlu ve Engin, 
2002:56-57) 
Bu sayede işyerinde ki pasif işsizlik ortadan kalkmakta ve önemli bir mali 
yükten kurtulmaktadır. Yine işverenler bu metotla normal çalışma şartları altında 
istihdam edemeyecekleri yüksek nitelikli işgücünden faydalanma imkanı 
bulmaktadırlar. Buna karşılık bu ilişkide, işçinin her an işverenin emrini yerine 
getirmeye hazır durumda beklemesinin gerekmesi açısından eleştirilmiştir. Gerekli 
koruyucu yasal düzenlemeler yapılmadığı taktirde, işçinin ne zaman ve ne kadar bir 
süre için çağrılacağını önceden bilmesi ve işlerini ona göre ayarlaması mümkün 
olmayacaktır. Ayrıca bu çalışma ilişkisi içinde işçilerin ara dinlenmeleri, ücretli 
bayram ve hafta tatilleri, yıllık ücretli izin gibi hakları söz konusu olmayacaktır. 
(Eyrenci, 1993:166) 
2.3.5.1.5. Evde Çalışma  
 ILO’ya göre evde çalışma, “Bir işveren için işçinin seçtiği bir yerde, 
genellikle işçinin kendi evinde, işveren denetimi olmaksızın, bir sözleşme gereğince 
bir malın üretilmesi veya hizmetin sağlanması” şeklinde tanımlanmaktadır. 
 Evde çalışmanın iş gören açısından olumlu yanları kendi evinde istediği 
saatte ve süreyle çalışabilmek, işe gidiş gelişlerde yollarda vakit kaybetmemek ve yol 
masrafından kurtulmak, ev kadınlarının aile sorumlulukları ve ev işlerini yerine 
getirebilmeleri, evden çıkmaları olanaksız olan özürlülerin çalışma hayatına 
katılmasıdır.Evde çalışmanın olumsuz yanları ise, çalışanların istihdam güvenceleri 
hemen hemen bulunmadığından, sosyal güvenlik sisteminden yararlanmaları da söz 
konusu değildir. Ayrıca bu işçiler, örgütlenemedikleri için ücret üzerinde pazarlık 
yapamamakta ve böylece daha düşük ücrete razı olmaktadırlar.(TİSK; 1999:39 




 2.3.5.1.6. Tele Çalışma   
Genel olarak tele çalışma, işletme merkezi dışında (genellikle evde) yapılan, 
bilgisayar ve haberleşme ağı ile işletmeyle bağlantı kurulan, işçinin işyerine 
bağımlılığının ve işverenin denetiminin az olduğu bir istihdam şeklidir. Diğer bir 
ifade ile, bilgisayar ve haberleşme teknolojilerindeki gelişmelerin olanaklı kıldığı 
yeni atipik bir istihdam türüdür. Burada iş, iş yerinin dışında işyeri ile elektronik 
iletişim araçları ile gerçekleştirilmiş olan (genellikle bir ağ aracılığıyla) belirli bir 
program dahilinde görülmektedir. Çalışan kişi aslında iş arkadaşları olduğu merkez 
büroda veya üretim bölümünde çalışanlarla iş ortamında yüz yüze kişisel ilişki 
kuramamakta, sadece yeni teknolojileri kullanarak iletişim kurabilmektedir. Tele 
çalışma; işçiye zamanı kullanma açısından serbestlik imkanı vermekte, işe gidiş ve 
gelişte maliyet ve zaman tasarrufuna imkan sağlamaktadır. Ayrıca ikametgah yerinin 
serbestçe kararlaştırılmasının mümkün olması, kadın, çocuk, sakat ve hükümlülere 
yeni iş imkanı yaratma gibi olumlu yönleri bulunmaktadır. Tele çalışmanın en 
önemli sakıncası olarak, statüsünün belirsizliği nedeniyle çalışanların sosyal 
güvenceden yoksun kalmaları gösterilmektedir. (Çelik, 2007:23) 
2.3.5.1.7. Yoğunlaştırılmış Çalışma Haftası  
Yoğunlaştırılmış iş haftası, toplam haftalık iş süresinin, klasik 5 veya 6 işgü-
nüne değil, daha az sayıda (3 veya 4) işgününe sıkıştırılmak suretiyle dağıtılmasını 
ifade etmektedir. Yoğunlaştırılmış iş haftası uygulamada haftalık iş süresinin 
sıkıştırılan iş günlerine eşit olarak bölünebileceği gibi günlük iş sürelerinin farklı 
şekilde de dağıtılabilmektedir. Ayrıca aylık iş süresinin 10 veya 20 güne toplanması 
şeklinde çeşitleri mevcuttur. (Eyrenci, 1993:168) 
Yoğunlaştırılmış çalışma haftası ile işyerinde verimliliğin artması, işçinin de 
daha fazla serbest zamana sahip olması mümkündür. Ancak günlük çalışma süresinin  
çok uzun olması işçi sağlığı ve iş güvenliği açısından belli sakıncaların ortaya 




2.3.5.1.8. Vardiya Çalışma  
İşyerinde katı iki veya 8 saatlik üç vardiya sistemleri yerine ya kayan esnek 
vardiya sistemleri uygulamakta veya çok sayıda kısmi süreli vardiya grupları 
oluşturularak, bu grupların çalışma süreleri yapı taşları gibi yan yana yerleştirilmek 
suretiyle işyerlerindeki vardiya çalışmasında bir bütün oluşturulmaktadır. Bu vardiya 
sistemleri özellikle işyerinde üretim kapasitesinde bir artışın planlandığı dönemlerde 
ya da vardiya işçilerinin de kısmi süreli çalışmak istemeleri halinde yararlı 
olmaktadır. (Eyrenci, 1993:164) 
Esnek çalışma (istihdam) da yine yoğun rekabet, bunun yanında teknolojik 
gelişmeler ve zaman zaman da artan işsizlik oranlarını aşağı çekmek için işletmelerce 
başvurulan yeni personel çalıştırma uygulamalarıdır. Uzmanlığın artması da esnek 
çalışmayı doğuran bir diğer faktör olup, esnek çalıştırma imkanları işletmelere düşük 
işçilik maliyeti avantajı sunmaktadır. Bu da işletmeleri rekabet yarışında avantajlı 
hale getirebilmektedir.(Eryiğit, 2000:14) 
Çalışma sürelerinin esnekleştirilmesi ile işletmenin ihtiyaç duyduğu "faaliyet 
süresi" ve "yasal çalışma süresi" arasında gerekli uyum sağlanabilmektedir. İşlet-
melerin, başarı potansiyellerini artırabilmeleri için çalışma sürelerinin, ihtiyaç 
duyulan faaliyet süresi ile "dengelenmesi" kaçınılmazdır. (MESS,2002:12) 
Çalışma sürelerinde esneklik, sadece işletmelerin değil, müşterilerin ve 
çalışanların beklentilerini de karşılama konusunda etkili bir çözüm olarak 
değerlendirilmektedir.  
Esnek çalışma süreleri, işletmelere hizmetteki kaliteyi artırarak rekabet 
yarışında değişen koşullara uyum sağlama, verimliliği artırma, çalışanlarının refah 
düzeyini ve istihdam edilebilirliklerini koruma şansı vermektedir. Özellikle kriz 
dönemlerinde işletmelerin esneklik uygulamaları yoluyla talep daralmalarını 
atlatmaları, hem maliyet artışlarını hem de çalışanların işten çıkarılmalarını 
engellemektedir. Bu nedenle, çalışma sürelerinde esneklik, gelişmiş ülkelerde etkili 
ve hızla uygulanabilen bir istihdam aracı olarak değerlendirilmektedir.(MESS, 
2002:12)  
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Esnek çalışma süreleri, rekabet gücünü ve çalışanın işini korumayı 
hedeflerken çalışanların sosyal yaşamlarının da geliştirilmesine imkan tanımaktadır. 
Esnek çalışma, gelişmiş ülkelerde bu nedenle çalışanlar tarafından yoğun bir şekilde 
kabul görmektedir. 
Vardiya sistemine göre işletme yalnızca günlük mesai saatleri arasında değil, 
çok daha uzun süre bekli de 24 saat hiç durmadan çalışmaya devam etmektir. 
Vardiya çalışmasının klasik ve esnek olmak üzere iki şekli vardır. Bir iş yerinde uzun 
çalışma süresi, iki yada daha fazla işçi grupları arasında birbirini takip eden başlama 
ve bitiş süreleri ile bölünebilir. Vardiya süreleri farklı uzunlukta olabilir hatta gece ve 
hafta sonuna rastlaması da mümkündür. Bunlardan farklı olarak da birbirinin içine 
giren yada kesişen vardiya süreleri de vardır. Yani iş yerinde klasik iki veya üç 
vardiya yerine çok sayıda kayan vardiya sistemleri veya çok sayıda birbirini izler 
şekilde kısmi süreli vardiya grupları oluşturulabilir. Buna vardiya sistemi 
denilmektedir. (Eyrenci, 1993:85)     
 2.3.5.2. Esnek Çalışmanın Yararları    
Özellikle 1970’lerden sonra yeni teknolojik gelişmelerin etkisiyle süratle 
yaygınlaşan esnek çalışmanın gerek işçi ve işveren gerekse toplum açısından birçok 
faydası bulunmaktadır. (Yavuz, 1995:21) Bunlar aşağıda ele alınmaktadır.  
2.3.5.2.1 İşçiler İçin  Esnek Çalışmanın Yararları  
1. Biyolojik Zaman 
Kişilerin gün içinde verimli oldukları zamanlar değişiklik gösterebilir. 
İşletmeler genelde çalışma saatlerini belirlerken işçilerin verimli oldukları zamanı 
dikkate almamaktadırlar. İşletmeye uygun olan ve işletmenin istediği vakitte işbaşı 
yapılmaktadır. Esnek çalışmayla ise, bu durum tersine dönmektedir. Çalışma 
sürelerinin ve işe başlama zamanının belirlenmesinde işletmeye uygunluk değil, 
işçinin verimli olduğu zaman esas alınmaktadır. Böylece esneklik ile kişilere çalışma 
zamanını seçme ve belirleme hakkı tanındığından şahıslar kendilerini en verimli 
hissettikleri zaman işe başlayacaktır. İşçiler çalışırken kendilerini daha dinç ve 
enerjik hissedecekler, işle daha fazla ilgili olacaklar, işi yaparken daha dikkatli 
davranacaklardır. Tabidir ki böyle çalışan işçilerin verimlilikleri de artmış olacaktır. 
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Esneklik olmadığı durumda ise, kişiler verimli olmadıkları, kendilerini iyi ve dinç 
hissetmedikleri zamanlarda da, çalışmak zorunda olacakları için işyerinde verimlilik 
düşecek işe geç gelmeler hatta işe gelmemeler artacaktır. (Yavuz, 1995:22) 
2. Ek Gelir Sağlama  Olanağı  
Çalışma sürelerinin ve şeklinin esnekleşmesiyle işçilerin, kalan serbest 
zamanı kendi ihtiyaçları ve özel durumlarına göre programlama şansları 
vardır.Böylece  çalışanlar isterlerse ek işlerde çalışabilme  imkanı bulabilirler.   
3 İşe Giriş – Dönüş Zamanı 
 Esnek çalışmanın olmayıp, tam gün süreli çalışmanın yapıldığı ve herkesin 
sabah erken saatte işe gittiği bir ortamda, trafik sıkışıklığı olacağı için yollarda fazla 
zaman kaybedilecek, işe geç gidilecek hatta kişiler kendilerini yorgun ve stresli 
hissedeceklerdir. Esnek çalışmanın olduğu durumda ise, işçiler işe gidiş-dönüşlerini 
trafik sıkışıklığı olmayan sakin zamanlara getirebileceklerdir. Böylece, yollarda 
kaybedilecek vakitler azalacak, şahıslar kendilerini daha az yorgun ve daha iyi 
hissedecekler ve verimlilikleri artacaktır.(Çelik, 2007: 35)  
4. İşçilerin Kendilerine Zaman Ayırma ve Daha az Stresle Yaşaması  
Çalışan anne-babalar işe sabah erken gidip, akşam da geç saatte eve 
dönmektedir. Ev işleri ve çocuklarına gerekli zamanı ayıramamaktadır. Ailesine ve 
kendisine yeterince zaman ayıramayan işgörenin stres altında kaldığı da diğer bir 
gerçektir. Örneğin; Higgins, Duxburry, ve Inving iş ve aile rolleri arasındaki 
çatışmanın çalışanın iş ve aile yaşamı kalitesini azalttığını ve bunun da dolaylı olarak 
verimsizlik, devamsızlık, iş değişikliği gibi örgütsel sonuçlara yol açabileceğini 
belirtmişlerdir.( Örücü ve Esenkal, 2005:151) 
Esnek çalışma ile kişiler sosyal hayatı, hobileri ile iş arasındaki ilişkileri 
kendi arzuları doğrultusunda dengeleme imkanı sağlayabilirler. Buda çalışanların 





5. Tam gün Çalışmayanların İş Bulabile Olanağı    
Yaşlıların, sağlık sorunları bulunanların, öğrencilerin, geleneksel aile 
yapısında tüm yükü üzerine alan kadınların tam gün çalışmalarında engeller vardır. 
Bu kişilerin özel durumları dikkate alınarak esnek çalışma uygulamalarıyla bu 
kişilerde işgücüne kazandırılabilir.         
6. Özel Vasıflı Uzman İşçiler ve Fazla Çalışma 
Genellikle, işletmelerde işverene yakın yöneticiler, işveren vekilleri ve özel 
vasıflı uzman işçiler normal mesai saatlerinden fazla çalışmaktadır. Bu kişiler 
mesaiden sonra karşılık beklemeden fazla çalışma ücreti almaksızın bir süre daha 
işyerinde bulunmaktadırlar. Bu ilave tam gün süreli istihdam biçimi bu tip çalışma 
karşılığı ücret ödenmesi için uygun değildir. Halbuki esnek çalışmanın uygulanması 
ile fazla mesai ücretinin ödenmesi sağlanabilecektir. (Yavuz, 1995:24) 
7. Sosyal Faaliyetler ve Özel İşler 
Çalışanlar, hafta içinde kendilerine ait zaman diliminde sevdikleri hobileri 
yapma, sportif faaliyetlere ve eğitim programlarına katılma şansı bulacaklardır.  
8. İşin Tamamlanması 
Esnek olmayan çalışma biçimlerinde, çalışama süresi sona erip, işten ayrılma 
vakti geldiğinde, yapılan işler yarım kalabilmektedir. İşçinin işini tamamlamadan 
işyerinden ayrılması, işçiyi işi bitirme tatmininden uzak bırakmakta, işi yarım 
bırakmak istemeyen işçiler, ellerindeki işleri aceleyle bitirmek isterken kazaya 
uğrayabilmektedir. Fakat, esnek çalışma biçimlerinde, çalışanlar işlerini tamamlayıp 
işyerinden ayrılacakları için bu sorunlar ortadan kalkmaktadır. (Bacak ve Şahin, 
2006:334) 
2.3.5.2.2. İşverenler  İçin  Esnek Çalışmanın Yararları   
1. Biyolojik Zaman 
Esneklikle kişiler çalışma zamanını seçme hakkına sahip oldukları için 
çalışma  vakitlerini verimli ve dinç oldukları zamana göre ayarlayabilmektedirler. 
Böylece, işçilerin verimlilikleri, dolayısıyla da işletmede verimlilik artmış olacaktır. 
(Ibid :68 alıntılayan Yavuz, 1995:27) 
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2. İşe Gecikme ve Devamsızlığın Azalması  
İşgörenlerin işe devamsızlığı ve işe geç gelmesi işletme yönetiminin çözmek 
zorunda olduğu en kritik insan kaynakları problemleridir. İşe devamsızlık herhangi 
bir mazeret olmaksızın ve işverene yada yöneticiye bilgi vermeden işe gelmemesidir. 
Bu çalışanlar arasında iletişimin kesilmesine neden olur. İletişimsizlikte üretilen ve 
sunulan mal ve hizmetin nitelik ve nicelik bakımından bir düşüş yaratır.(Tütüncü ve 
Demir, 2003:152)  Esnek çalışmanın uygulanmasıyla ise, işçinin işyerine geldiği 
vakit, işe başlama zamanı sayılacağından gecikme sorunu ortadan kalkmaktadır.  
3. Fazla Çalışmanın Azalması 
Her vardiyada yeterli miktarda çalışanın olması sonucu işçilerin fazla mesai 
yapmalarını gerektiren durumlar azalacaktır. Bu da işverenin maliyetini azaltacaktır.  
Esnek çalışmayla fazla mesainin azalması, işçiler için bir dezavantaj ve önemli bir 
gelir kaybı olurken, işverenler için ise avantaj olmaktadır. İşverenler, fazla mesainin 
azalması ile, zamlı ücret ödemekten kurtulmakta, personel maliyetlerini önemli 
ölçülerde düşürmektedirler. (Yavuz, 1995:28) 
Aynı zamanda, iş kazalarının büyük bir kısmının kişinin fazla mesai yaptığı 
saatlerde meydana geldiği göz önüne alınacak olursa; esnek çalışma biçimlerinde, 
fazla mesai azaldığından, fazla çalışmadan kaynaklanan aşırı yorgunluğun yol açtığı 
bir takım kazalar önlenmiş olacaktır. (Bacak ve Şahin, 2006:334) 
4. Ekonomik Açıdan Üretim Araçlarının Tam Kapasiteyle Kullanılması   
Çok pahalı olan üretim araçlarının kullanılma süresi artmakta, üretim 
tesislerinin tam kapasite ile kullanımı sağlanmaktadır. Bu sebeple, duran varlıkların 
8-10 saat değil de, 15-20 saat gibi daha uzun süreyle verimli bir şekilde 
kullanılmasıyla, işletmenin ana maliyetleri azalmakta ve rekabet gücü artmaktadır. 
(Yavuz, 1995:28) 
5. Teknik Zorunluluk Olarak Ara Verilmemesi 
Bazı işlerde teknik olarak üretimin durması ve üretime ara verilmesi mümkün 
olmamaktadır. Esnek çalışma, işçinin aralıksız çalışmasıyla üretim kesintisiz olarak 
devam etmemektedir. Teknik ekipmanlarda kesintisiz çalışmaya devam etmektedir. 
Aksi takdirde, işveren ve işletmeye büyük zararlar verilmiş olacaktır.  (Ibid, 2 
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alıntılayan Yavuz, 1995:24) 
6- Maliyetlerin Azalması 
Mal ve hizmetlere olan talepteki değişimlerin tahminindeki güçlüklerin 
artması, esnek çalışma uygulamalarıyla işletmelerin pazar şartlarına daha hızlı cevap 
vermelerini sağlamıştır. Bu tarz istihdam şekli talebe göre çalışma saatlerini azaltma 
ve arttırmayı buna bağlı olarak işgücünü işe alma veya işten çıkarmayı 
kolaylaştırmış, çıplak ücret dışındaki maliyetler büyük ölçüde ortadan kalmış, vergi 
ve sigorta  maliyetleri azalmıştır. Hatta bazı işletmeler sigortasız işgücü çalıştırdıkları 
için bu maliyetler söz konusu değildir. Tam gün dışında çalışanların eğitimine daha 
az harcama yapma veya hiç yapmama eğiliminde olan işletmeler eğitim 
masraflarının da bireylere veya hükümetlere yüklemiştir. (Branine, 1999:411; Creagh 
ve Brewster, 1998:490-491, Horwitz ve Smith, 1998:592-594, alıntılayan Tarcan, 
2000:9)        
7. İşçi Temininin Kolaylaşması ve İşgücü Devrinin Azalması 
Esnek çalışma uygulamaları  çalışma şartlarını iyileştirdiğinden uygun 
personel temininde zorluk çekmemektedirler. Ayrıca, esnek çalışma işletmelerdeki 
işgücü devrinin azalmasına neden olmaktadır. Esnek çalışma uygulayan işyerlerinde 
çalışma şartları daha cazip olduğundan, burada çalışan işçiler işten ayrılmayı genelde 
pek düşünmemektedirler. Böylece, bu işletmelerde işten ayrılmalar ve işgücü  devri 
azalmakta, yüksek işgücü devrinin verimliliğe olumsuz etkisi ortadan 
kalkmaktadır.(Yavuz, 1995:29) 
2.4. Esnekliğin Getirdiği Yenilikler  
Esnek insan açık fikirlidir, sorumluluk ve risk almayı isteyen, kendine 
güvenen, ilgili, öğrenmeye isteklidir. Bu insanlar yaratıcı, kendi işi ile ilgili daha 
iyiyi yakalamak için deney yapmaya istekli ve başkalarının fikirlerine karşı 
değildirler. İnsanların sahip olduğu bu temel yetenekler, onları yeni durumlara adapte 
eder. İnsan esnekliğini arttırmak için yapılması gereken şey çalışanları kararlara tam 
olarak kattığımızda ortaya çıkar. Ve örgüt bunu yaptığında insanlar teknik 
yeteneklerini, sosyal yeteneklerin ve iş yeteneklerini geliştirmeyi isterler. 
Çalışanların sahip olduğu bu yetenekler etkili katılımı sağlar.(Küçük, 2004:95) Esnek 
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teknoloji ise esnek insanla ilgilidir. Çünkü teknolojiye yön veren insandır. Teknoloji 
ise örgütlerin her türlü sistemine yön verir geliştirir. Üretimde stoklama ve kontrol 
bazında esneklikte önemlidir.   
Esnek yönetimin anlamı; çalışanların ihtiyacını karşılayacak iş yerini 
yapılandırmak, part time iş, iş paylaşımı ve evde çalışma gibi anlamları içerir. Bu 
günün yöneticileri esnek yönetim konusunda yardımcı olacak kuvvetleri elde etmeye 
çalışırlar. Çalışanlar iş düzenlemeleri ile daha çok  ilgilidirler.(Küçük, 2004:97)  
2.5. Esnek Çalışma Modeli İle İlgili Yapılan Çalışmalar  
Türk İş Hukuku Mevzuatında 1475 sayılı İş Kanununa tabi işyerlerinde genel 
bakımdan iş süresi haftada en çok 45 saattir. Bu süre, haftada 6 iş günü çalışılan 
işlerde günde 7,5 saati geçmemek üzere ve Cumartesi günleri kısmen veya tamamen 
tatil eden işyerlerinde haftanın çalışılan günlerine eşit ölçüde bölünerek 
uygulanmalıdır. 854 sayılı Deniz İş Kanununda ise günde sekiz saat ve haftada 48 
saat olan iş süresi haftanın iş günlerine eşit bölünmek suretiyle 
uygulanmaktadır.(Günay, 2004;17)   
Çalışma sürelerinin esnekliğine 1475 sayılı İş Kanunu imkan tanımasa da 
Yargıtay, haftalık 45 saati aşan bir çalışma bulunmadığı taktirde günlük çalışmanın 
yasal sınırları aşmasını fazla çalışma ücreti için yeterli bulunmadığını kabul 
etmekteydi. Öte yandan, fazla çalışma karşılığında toplu iş sözleşmesi uyarınca izin 
kullanan işçinin ayrıca zamlı ücret isteyemeyeceğini benimseyen Yargıtay, çalışma 
sürelerinde esneklik yolunda önemli adımlar atmıştır. Bu durum çalışma sürelerinde 
esneklik yaklaşımını 4857 sayılı İş Kanunu gerçekleştirmeye çalışılmaktadır. 
Gerçekten nitelikli kayan iş süreleri uygulaması, telafi edici çalışma ve izin ile 
işveren ve işçiler çalışma koşullarını esnek olarak belirleyeceklerdir. Haftalık iş 
günlerine bölünemeyen işler için çalışma süresinin haftadan daha uzun olarak tespiti 
halinde yoğunlaştırılmış iş haftası uygulanmaktadır. Çalışma sürelerinde esneklik İş 
Kanunlarında tüm işler için belirlenebilir. Örneğin iki aylık bir çalışma dönemine 
göre haftalık ortalama 45 saatlik iş süresi esas alınabilir. Toplu iş sözleşmesi ile bu 
süre dört aya çıkarılabilir. (Günay, 2004;17)   
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Öte yandan, işçi sağlığını korumak amacıyla iş süreleri Kanun ve Tüzüklerde 
belirlenmiştir. Kimi işyerleri ve işlerde çalışma süresi kısaltılıp uzatılabilir. Ancak 
işyerinin ekonomik ve teknolojik nedenlerle bunu yapması, günlük 11 saat çalış-
manın aşılmaması ve 12 saatten az bir dinlenme sağlanmadan tekrar işçilerin 
çalıştırılmaması, işçi sağlığı ve iş güvenliği için gerekli olduğundan yeni yasal 
düzenleme isabetlidir. (Günay, 2004;17)   
Çalışma sürelerinin esnek olarak belirlenmesi kuralsızlığa kaçılmadan ger-
çekleştirilmelidir. Aksi takdirde günlük iş sürelerinin aşırı derecede yüksek olarak 
düzenlenmesi, işçilerin iş kazası ve meslek hastalığına maruz kalmalarına neden 
olacaktır. Oysa işçilerin verimli, işletmenin ise, ekonomik ve teknolojik değişimlere 
uygun bir şekilde çalışması, İş Hukukunun esnekleştirilmesinin amacıdır. (Günay, 
2004;17)   
 Türk işgücü piyasası esnekliği içeren yasal düzenlemeler sayesinde 
modernleştirilmiştir. Ancak bu süreç işgücü piyasasında yaşanan gelişmelerin sürekli 
olması nedeniyle bir dinamizm gerektirmektedir. Kayıtdışı istihdamın boyutu ve 
işsizlik oranlarındaki olumsuz durum yasal olarak gerçekleşen değişimin uygulama 
olarak işgücü piyasasında da kendini göstermesi gerekliliğini ortaya koymaktadır. 
Yasal olarak düzenlenen esneklik uygulamalarının hayata geçirilmesi işgücü 
piyasasının tüm aktörlerinin katılımıyla sağlanabilir. Esnekliğin konusunda var olan 
yanlış algılamaların ortadan kalkması için tarafların ciddi bir biçimde  
bilinçlendirilmesi gerekmektedir. Esneklik her yönden açıklanarak, olumlu ve 
olumsuz yanları sosyal taraflara anlatılmalıdır. Bu yapılırken esnekliğin gelişmiş 
ülke işgücü piyasalarına katkıları da dikkate alınmalıdır. 
2.6.İşgücü Piyasasında  Esnekliğinin Uygulanmasındaki Engeller 
İşgücü piyasasının önemli aktörlerinden olan sosyal ortaklar, ülkemizde tam 
bir diyaloğu sağlayamamışlardır. Bu durum, esneklik ve güvence arasında yeni bir 
dengenin sağlanması için gerekli karşılıklı güven ve işbirliğinin sağlanmasında 
olumsuzluklara neden olmaktadır. (Çelik, 2007:79- 80) 
1. Devletin korumacı tutumu: Devlet, geleneksel olarak, işveren ve ömür 
boyu istihdam garantisi veren bir iş kapısı olarak algılanmaktadır. Gelenekselleşmiş 
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devletteki istihdam garantisi ve devletin iş kapısı olarak algılanması yeni esnek 
istihdam modellerine tepkilerin oluşmasına yol açmıştır. 
2. Mevzuata atfolunan rol ve toplu pazarlığın sınırları: İşçi ve işveren 
sendikaları, sorunlarını toplu pazarlık masasında karşılıklı çözümlemek ve toplu 
pazarlığı gelişimi ile olumlu sonuçlara varmak yerine sorunların yasal müdahalelerle 
giderilmesini devletten beklemektedirler. Devletten çok şeyin beklendiği bir ortamda 
devlet yasal düzenlemelerle işgücü piyasasında önemli bir aktör olarak yer 
almaktadır. Bu nedenledir ki Türk iş mevzuatı ayrıntılı pek çok düzenlemeyi 
içermektedir. Başka ülkelerde çoğu kez sosyal diyalog yoluyla çözümlenmek üzere 
sosyal ortaklara bırakılan ve çok geniş bir yelpazeye yayılan konular, ülkemiz 
mevzuatlarında ayrıntılı olarak yer almaktadır. Aşırı yasal düzenlemeler sonuçta 
toplu pazarlık alanını daraltmıştır. 
3. Ortaklıktaki zaaflar: İşçi sendikacılığındaki bölünmüşlük, kendi içlerinde 
kutuplaşma ve rekabete yol açmıştır. Kutuplaşma ve rekabet tarafların katı bir tutum 
sergilemesine neden olmaktadır. Esneklik konusunda olduğu gibi meselelerin 
hallinde, gerçekler bir tarafa bırakılarak, objektif olmayan fikirler ortaya 
çıkmaktadır. Bu durum yeni stratejilerin ortaya çıkmasına da engel oluşturmaktadır. 
4. Bakış açılarındaki ve yaklaşımlardaki farklılıklar: Sosyal ortakların 
esneklik konusuna farklı bakış açıları ve yaklaşımları, esneklik kurallarının 
uygulanmasını olumsuz etkilemektedir. Mevcut katılıkların giderilerek işgücü 
piyasasının esnekliğinin artırılması, işçi sendikalarınca yalnızca işverenlerin yararına 
olarak görülmektedir. İşçi sendikaları, istihdam yaratacak yeni çözümleri kabul 
etmemekte, mevcut koruma düzeylerinin devam etmesini savunmakta ve esneklik 
uygulamalarını bloke etmektedirler. Diğer yandan işverenler esneklik 
uygulamalarının gerekliliğini savunmaktadır. Aradaki mesafenin aşılması, özelikle 
de sosyal ortakların davranış kalıpları bağlamında güç görülmektedir. 
5. Esnekliğin yanlış algılanması: İşçi kesimi esnekliği kuralsızlaştırma olarak 
algılamaktadır. İş mevzuatının kuralsızlaştırılması ile işçi haklarındaki korumanın da 
azalacağı düşünülmektedir. Esnekliğin yanlış algılanması işveren kesiminde de 
mevcuttur. İşverenler de esnekliği kuralsızlık olarak algılayarak, her türlü kuraldan 
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uzak işçi çalıştırabileceklerini düşünebilmektedirler. Özellikle kayıt dışı sektörde yer 
alan işyerleri kuralsızlık anlamında esnekliğe destek vermektedir. 























































3.1. İşgücü  Çizelgeleme  
Tüketici talebi değişkendir. İşletmeler, değişen bu talebi karşılayacak kadar 
işgücünü her zaman hazır bulundurmak zorundadır. Elde gerekenden daha fazla 
işgücü bulundurmak işlem marjını düşürürken, gerekenden daha az işgücü 
bulundurmak ise şimdiki ya da gelecekti iş kaybına neden olur. İşgücü kapasitesi ile 
talebi dengede tutma işi işgücü çizelgelemesi ile mümkün olur. (Thompson,1996:96) 
İşgücü çizelgelemesi, bir iş yerinde çalıştırılması gereken en az işçi sayısının 
ve uygulanacak çalışma çizelgesinin belirlenmesi demektir (Bechtold, Jacobs, 
1990;1339). İşgücü çizelgeleme, her bir vardiyaya atanacak işgücü sayısını 
belirlerken mola zamanlarını da belirlemektedir. İşgücü çizelgeleme işletmelerin 
ürün üretimini ve hizmetlerini sağlayabilmek için personelin çalışma saatlerini 
planlama sürecidir. Çizelgeleme problemi bir personel çizelgesinde her personelin 
çalıştığı veya çalışmadığı günleri gösterir ve günlük personel  ihtiyacını karşılayacak 
gerekli işgücü miktarını sağlar. Amaç uygun sayıda personeli minimum işgücü 
maliyeti ile yerleştirmektir. Bu problemlerde işgücü farklı sürelere (sekiz saat tam 
zamanlı, dört saat kısmi zamanlı) ve farklı başlama-bitiş saatleri olan vardiyalara 
atanmaktadır. Ayrıca, vardiyalara atanan bu işgücünün, çalışma sürelerine göre hak 
ettikleri farklı sayıdaki ve süredeki molalarının da zamanları belirlenmektedir(Aykin, 
1996;591) 
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Hizmet endüstrilerinde personel çizelgeleme probleminin bazı ayırt edici 
özellikleri vardır. İlk özellik talebin kısa vadede çok fazla dalgalanma ve haftanın 7 
günü meydana gelme eğiliminde olmasıdır. İkinci bir özellik; insan performansının, 
hizmetinin stoklanamamasıdır. Üçüncü bir özellik ise müşteri memnuniyetinin 
önemli olmasıdır. Personel sayısındaki azalmanın, hizmet kalitesini 
kötüleştirebileceği, uzun bekleme hatları oluşturabileceği ve sonucunda müşteri 
memnuniyetsizliğine yol açabileceği görülmektedir.(Çetin, Kuruüzüm, Irmak, 
2008:48)  
İşgücü çizelgeleme problemleri özellikle telefon şirketleri, havaalanları, polis 
şubeleri ve bankalar gibi hizmet sektöründe ortaya çıkmaktadır.  
3.1.1.   İşgücü Çizelgelemesinin Aşamaları 
Thompson, işgücü çizelgelemesinin dört aşamada gerçekleştiğini belirtmiştir. 
Bu dört aşama şöyledir (Thompson, Part 1,1998:22) 
- Müşteri talebinin tahmin edilmesi, 
- İhtiyaç duyulan işgücü miktarının belirlenmesi, 
- İşgücü çizelgesinin oluşturulması, 
- Kontrol 
3.1.1.1. Talep Tahmini 
İşgücü çizelgelemesinin kapsadığı dört aşamadan ilki, müşteri talebinin 
tahminidir. Çizelgelemedeki bu ilk adım, zaman içinde değişen müşteri talebinin 
özelliklerinin tahmin edilmesidir.  
Talep tahmini, sekiz adımdan oluşur. Bunlar: (1) işin özelliğinin 
tanımlanması, (2) işgücü miktarını ve özelliklerini etkileyen faktörlerin teşhis 
edilmesi, (3) isçilerin performanslarının zaman içinde değişip değişmediğinin 
belirlenmesi, (4) değiştiği takdirde performanslarıyla ilgili değişim aralıklarının 
belirlenmesi, (5) performansları zaman içinde değişen isçilerin değişen 
performanslarını da dikkate alarak ortaya konabilecek iş miktarının tahmin edilmesi, 
(6) kısa vadede değişiklik gösteren müşteri talebini belli bir düzene koyarak talepteki 
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rassallığın azaltılması, (7) tahminin doğruluk derecesinin sınanması, (8) çalışma 
zamanının tanımlanmasıdır.(Sungur, 2006:5) 
Birinci adım, işin doğasının tahmin edilmesidir. Bu adımda, işler yapılış 
süresi kontrol edilebilen işler ve kontrol edilemeyen işler olarak ikiye ayrılır. Kontrol 
edilemeyen işler, zaman esnekliğinin çok olduğu durumlarda söz konusudur. Kontrol 
edilemeyen işlere klasik örnek konaklama işletmelerinde ve lokantalarda sipariş 
verilen yemeklerin hazırlanmasıdır. Lokantada hizmet müşteri geldiği zaman başlar. 
İşler müşterinin gelişine bağlı olarak ilerler. Müşterinin gelme zamanında da esneklik 
söz konusudur. Kontrol edilebilen işler de ise zaman esnekliği daha azdır. Bu işlere 
de bir otelde misafir odalarının hazırlanması örnek gösterilebilir. Odalar misafirin 
gelmesi beklenmeden müşteri çıktıktan sonra hazırlanabilir. Yöneticilerin işlerini 
planlayabilmesi için, kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen işlerin süresini bilmesi 
gerekir.   
İkinci adım, işgücü miktarını ve özelliklerini etkileyen faktörlerin teşhis 
edilmesidir. İş ölçüm çalışmaları işin yapılma süresinin belirlenmesini sağlar. İş 
ölçümü yöneticiye işin süresinin belirlemesinde yardımcı olur. Ölçmede önce 
çalışanlar ve yöneticiler işin zamanını etkileyen işlerle ilgili beyin fırtınası yaparlar. 
Sonra ölçer ve birbirini etkileyen servislerin gerçek süre ve özelliklerini not ederler. 
İşin yapılma süresi belirlendikten sonra da ihtiyaç duyulan işgücü sayısı ve 
özellikleri belirlenir. 
Üçüncü adım, iş görenlerin performanslarının zaman içinde değişip 
değişmediğinin tespit edilmesidir. Uzun dönemde teknolojik değişmeler vb. 
nedenlerle bütün çalışanların performanslarında değişiklik olabilir. Önemli olan 
planlama periyodundaki performans değişikliklerinin belirlenmesidir. 
Dördüncü adım, zaman içinde performans değişimi gösteren işçinin değişim 
aralığının belirlenmesidir. Planlama periyodu içindeki performans değişikliklerinin 
değişim aralıkları belirlenmelidir. Mola zamanları ve süreleri de belirlenen değişim 
aralığına göre verilmelidir. 
Beşinci adım, performansları zaman içinde değişen iş görenlerin değişen 
performanslarını dikkate alarak ortaya konabilecek iş miktarının belirlenmesidir. Bu 
basamakta yapılması gereken, performans değişikliklerine dikkat edilerek çalışma 
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günü içinde belirlenen bütün zaman aralıkları için ayrı ayrı ortaya konabilecek iş 
miktarının belirlenmesidir. 
Altıncı adım, kısa vadede değişiklik gösteren müşteri talebini belli bir düzene 
koyarak talepteki tesadüfiliğin azaltılmasıdır. Bazı talep değişiklikleri önceden 
tahmin edilebilir. Bazı değişiklikler ise tesadüfidir ve önceden tahmin edilemez. Bu 
basamakta amaç, her iki tür talebi de karşılayabilmektir. Geçmiş veriler kullanılarak 
müşteri talebinin en yüksek ve en düşük olduğu aralıklar bulunur ve işgücü ihtiyacı 
buna göre belirlenir.  
Yedinci adım, tahminin doğruluk derecesinin ölçülmesidir. Talep tahmininin 
doğruluğunun ölçülmesinde istatistiksel yöntemler kullanılarak, tahmin hataları 
belirlenir. 
Sekizinci ve son basamak ise çalışma zamanının tanımlanmasıdır. Bu 
aşamada yönetici, çalışmanın en erken başlama ve en geç bitme zamanlarını 
hesaplamalıdır. Kontrol edilebilir işlerde daha çok veriye sahip olunduğundan 
zamanlamanın yapılması kontrol edilemez işlere göre daha kolaydır. 
3.1.1.2.  İşgücü İhtiyacının Belirlenmesi 
İhtiyaç duyulan işgücü miktarının belirlenmesi, işin kontrol edilebilir bir iş 
olup olmadığına bağlıdır. Kontrol edilemeyen işler için her bir planlama dönemine 
ideal sayıda işgücünün atanması gerekir. Kontrol edilebilir işler de ise, o planlama 
periyodunun iş yüküne göre atama yapılır. Talep tahminlerinden hareketle ihtiyaç 
duyulan işgücünün belirlenmesinde üç temel yaklaşım vardır. Bu yaklaşımlar; 
verimlilik standartlarının, hizmet standartlarının ve ekonomik standartların 
kullanılması yaklaşımlarıdır (Thompson, Part 1,1998:27).  
Verimlilik standartlarının kullanıldığı yaklaşımda amaç, işgücü verimliliğinin 
tutarlılığını sağlamaktır. Verimlilik standartları, talep tahminiyle işgücü ihtiyacının 
belirlenmesinin en kolay yoludur.  Örneğin, bir restoranda verimlilik standardı bir 
garsonun bir saatte 14 müşteriye hizmet vermesi, bir otelde verimlilik standardı kat 
hizmetleri görevlisinin günde 15 oda yapması olabilir. Verimlilik standardı kontrol 
edilebilir işler için kolaylıkla uygulanabilir. Çünkü  kontrol edilebilir işlerde işçiler 
hiç aralıksız çalışabilirler. Müşterinin gelmesini beklemeleri gerekmez. Kontrol 
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edilemeyen işlerde, yani müşterinin ne zaman geleceğinin önceden belli olmadığı 
işlerde çalışanların boş oturacağı zamanların olacağı kabul edilmelidir. Örneğin, 
böyle bir durumda bir garson saatte 16 müşteriye hizmet verebilecekken verimlilik 
standartlarına göre her bir garsonun saatte 14 müşteriye hizmet vermesi gerektiği 
belirlenmiş olabilir. Maksimum hizmet oranı ile verimlilik standartları arasındaki bu 
fark planlanmış boş zamandır. Kontrol edilemeyen işlerde bu yaklaşımın 
kullanılmasının avantajı bu boş zamanın olmasıdır. Bu boş zamanda beklenenden 
daha fazla müşteri gelmesi durumunda boş bekleyen işgücü bu müşteriye hizmet 
verebilir. Bu da kuşkusuz hizmetin esnekliğini artıracaktır. 
İşgücü ihtiyaçlarının belirlenmesinde ikinci yol olan hizmet(servis) 
standartlarının kullanıldığı yaklaşımda ise amaç, müşteri hizmet seviyesinin tutarlı 
olmasının sağlanmasıdır. Müşteri hizmet oranı bir çok yolla ölçülebilir. Bu yollardan 
bazıları müşterinin servis için ortalama bekleme süresi, servis bekleyen ortalama 
müşteri sayısı ve belli bir bekleme süresinden daha fazla beklemek zorunda kalan 
müşterilerin yüzdesidir. Bu yaklaşımda zor olan uygun müşteri hizmet seviyesinin 
belirlenmesidir. Müşteri araştırmaları, odak gruplar, yüz yüze görüşmeler ve 
tecrübeler standartların oluşturulmasına yardım edebilir. 
İşgücü ihtiyaçlarının belirlenmesinde diğer yol ise ekonomik standarttır.  
Ekonomik standart yaklaşımı kullanım amacı ekonomik hizmet  sunmaktır. En iyi 
hizmetin talebin çok olduğu zamanlarda sunulduğu anlamına gelir. Çünkü daha çok 
müşteriye hizmet verilebilir. Talebin az olduğu zamanlarda ise, az sayıdaki müşteriye 
yüksek hizmet sunmak karı düşürecektir. Ekonomik standartların kullanıldığı 
yaklaşımın uygulanmasında en kolay yol müşteri bekleme maliyetlerinin 
hesaplanmasıdır. Müşteri bekleme maliyetlerinin en düşük olduğu işgücü sayısı 
ihtiyaç duyulan işgücü sayısı olarak belirlenir. Ekonomik standart yaklaşımı hızlı 
servis yapan restoranlarında ve tele marketler için uygundur.     
3.1.1.3. İşgücü Çizelgesinin Oluşturulması 
İşgücü çizelgesinin oluşturulduğu üçüncü aşamada, talep ile işgücü 
gereksinimleri arasında denge kurmaya çalışılır. Bu denge kurulurken ise, bazı 
faktörlerin hesaba katılması gerekmektedir. Bu faktörler: iş gücünün kapasitesi, 
yetenekleri, istekleri, çalışmaya hazır oldukları zamanlar ve emek maliyetleridir. Bu 
 54 
faktörlerde işgücü ve işletme amaçları arasında ortak denge kurulmalı ve en uygun 
maliyetlerle çizelgeleme yapılmalıdır.  
İşgücü çizelgeleme genellikle ya işgücü maliyetlerini minimize etmeye ya da 
çizelgelemenin işletmeye sağlayacağı karlılığı maksimize etmeye çalışır. Çizelge 
oluşturulurken çalışılanların çalışma saatlerinin zamanlamasının ve uzunluğunun 
hem yasalara hem de çalışanların durumlarına uygun olmasına da dikkat edilmelidir. 
Aksi halde, minimum maliyetli ya da maksimum karlı bir çizelgeleme yasaların 
uygun gördüğü duruma ters düşebilir  ya da çalışanların performansını düşürebilir. 
(Thompson, Part 2,1998:27) 
3.1.1.4. İşgücü Çizelgelemesinin  Kontrolü 
İşgücü çizelgelemesinin son aşaması kontroldür. Planlanan çizelge ile gerçek 
çalışma arasında kıyaslamayı içeren bu adım müşteriye en uygun hizmet garantisini 
vermek için yapılması gereken son görevdir. Talep belirsizliği, çalışan 
performansındaki değişimler kontrolü zorunlu kılar. Planlanan çizelgelemenin gerçek 
hayatta işleyişi kontrol edilir. (Thompson, Part 4,1999:86) 
3.1.2. İşgücü Çizelgeleme Problemleri 
Çizelgeleme problemi, ‘‘zaman uzayında kaynakların belirli kısıtlar altında, 
belirlenen hedeflere mümkün olduğu kadar ulaşılarak tahsis edilmesi’’ şeklinde 
tanımlanmaktadır. (Çoruhlu, 2007:4) 
 İş görenlerin çalışma saatleri ile işletmenin hizmet verdiği zaman aralığının 
aynı olmaması çalışma saatlerinin düzenlendiği çizelgeleme problemlerinin karmaşık 
bir hale gelmesine sebep olur. Bu tür karmaşık problemleri çözebilmek için 
yöneylem araştırmasında farklı yöntemler kullanılmıştır.(Öztürkoğlu, 2006:27) 
Baker (1976), işgücü çizelgeleme problemleri üç gruba ayrılmıştır. Bunlar: 
“İzin Günü Çizelgeleme Problemleri” (days-off scheduling), “Vardiya Çizelgeleme 
Problemleri” (shift scheduling) ve “Tur Çizelgeleme Problemleri”dir (tour 
scheduling). 
İzin günü çizelgeleme problemlerinde haftanın günlerinin (days-of-week), 
vardiya çizelgeleme problemlerinde bir günün (time-of-day), tur çizelgeleme 
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problemlerinde ise hem bir günün hem de haftanın günlerinin (days-of-week and 
time-of-day) çizelgelemesi yapılır.(Alfares; 1999, 79) 
İşgücü çizelgeleme probleminin kapsadığı her üç problemi de çözerken amaç, 
saat bazında tahmin edilen talebi karşılayabilmek için gerekli işgücü sayısını ya da 
işgücünün çalışma saatleri toplamını minimize etmektir(Morris, Showalter, 1983, 
943) 
3.1.2.1.  İzin Günü Çizelgeleme Problemleri 
İzin günü çizelgeleme problemleri, çalışanların çalışılan ve izinde olunan 
günlere atanması problemidir. Asıl amaç, çalışanların izin günlerinin hangi günler 
olduğunun belirlenmesidir. İzin günü çizelgeleme problemi havaalanı, hastaneler, 
lokantalar gibi haftanın yedi günü çalışan isletmeler için önemli bir problemdir. 
Çünkü çalışanların haftalık izinlere atanmaları gerekmektedir. İzin günü çizelgeleme 
problemlerinde genellikle bir haftanın beş çalışma günü ve iki izin günü içerdiği 
varsayılmıştır. Son zamanlarda bir haftanın üç çalışma gününü veya dört çalışma 
gününü içerdiğini varsayan çalışmalar da yapılmaktadır.(Alfares, 2000, 137 )  
Çizelgeleme problemlerini çözebilmek için aşağıdaki küme örtüleme formülü 
kullanılır: (Morris, Showalter, 1983, 944) 













  tj rx      t =1,2,…..m, 
xj   ≥ 0 ve tamsayı, j= 1,2,...,n. 
İzin günü çizelgeleme problemleri için modelin notasyonu: 
xj = izin günü şablonu j’ye atanan çalışan sayısı, 
rt = haftanın t’inci gününde ihtiyaç duyulan çalışan sayısı, 
n = dikkate alınan izin günü şablonu sayısı, 
m = sistemin çalıştığı haftalık gün sayısı, 
atj =  1, eğer t’inci gün j’inci izin günü şablonunda çalışılan gün ise 
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atj =  0, aksi halde 
3.1.2.2. Vardiya Çizelgeleme Problemleri 
Vardiya çizelgeleme problemleri, çalışanların tek bir çalışma günü içindeki 
vardiyalara atanması problemleridir.(Jarrah, Bard, Desilva; 1994,1126) 
Vardiya çizelgeleme problemleri literatürde çok ilgi görmüştür. Vardiya 
çizelgeleme konusundaki tamsayılı matematiksel modellerden ilki 1954 yılında 
George Dantzig tarafından, ikincisi de 1979 yılında Elbridge Keith tarafından 
geliştirilmiştir. Akademik literatürde vardiya çizelgeleme konusunda Dantzig 
tarafından geliştirilen model, ticari çalışmalarda ise Keith tarafından geliştirilen 
model daha fazla ilgi görmüştür. Bechtold ve Jacobs (1990), Aykin (1996), 
Thompson (1996), vb. vardiya çizelgelemesi yapmak üzere tam sayılı matematiksel 
modeller geliştirmişlerdir.(Sungur, 2008:211) 
Vardiya çizelgeleme problemleri, çalışılan günün seyrine göre talep 
değişmelerini karşılamak amacıyla işgücünün çizelgelenmesini kapsar. Bu 
problemler çalışanların herhangi bir çalışma gününde hangi vardiyada 
çalışacaklarının ve hangi mola periyotlarına atanacaklarının belirlendiği 
problemlerdir. Çalışanlar vardiya çeşitleri, uzunlukları, vardiya başlama saatleri ve 
mola sayıları, uzunlukları gibi önceden bilinen vardiya özelliklerine göre vardiyalara 
atanırlar. Vardiya çizelgeleme problemlerinde her bir vardiyaya atanan işgücü sayısı 
belirlenirken verilecek molaların zamanları da belirlenir.(Aykin, 1996:591) 
Vardiya çizelgeleme problemlerini çözebilmek için de izin günü çizelgeleme 
problemlerini çözmek için kullanılan küme örtüleme formülü kullanılır. Sadece 
modelin notasyonu farklıdır. 
Vardiya çizelgeleme problemleri için modelin notasyonu: 
xj = vardiya j’ye atanan çalışan sayısı, 
rt = t’inci zaman periyodunda ihtiyaç duyulan çalışan sayısı, 
n = bir gün için belirlenmiş vardiya sayısı, 
m = bir çalışma gününde çizelgelenecek toplam periyot sayısı, 
atj = 1, eğer t’inci periyot j’inci vardiyada çalışılan periyot ise 
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atj =0, aksi halde 
Bu tezde vardiya çizelgeleme problemi ele alınacağından, konu hakkında 
ayrıntılı bilgi ileride verilecektir. 
3.1.2.3. Tur Çizelgeleme Problemleri 
Tur çizelgeleme problemleri, çizelgeleme süresi bir hafta veya daha uzun olan 
çizelgeleme problemleridir. Tur çizelgeleme problemlerinin karmaşıklığı ve büyüklüğü, 
isgücünün yapısı ve işin kurallarıyla ilgili çok sayıda faktöre bağlıdır. İşgücü homojen 
(sadece tam zamanlı çalışan tek tip işçi) ya da karma (tam zamanlı ve kısmi zamanlı çalışan 
birden çok tip işçi) olabilir. Bu problemlerin karmaşıklığını 15 dakikadan 8 saate kadar 
değişebilen en küçük planlama periyotlarının süresi de esaslı bir şekilde etkiler. Ayrıca, tur 
çizelgeleme problemleri günlük çalışma periyodu 24 saat ise sürekli, 24 saatten az ise sürekli 
olmayan olarak sınıflandırılırlar. (Sungur, 2007:191) 
  Tur çizelgeleme problemleri, iki aşamalı olarak düşünülebilir. Birinci 
aşama, günlük talebi karşılayabilmek için işgücünün günlük vardiyalara atanmasıdır. 
İkinci aşama ise, her bir çalışanın haftalık izin günlerinin belirlenmesidir(Goodale 
and Enar; 1998, 226) İlk tur çizelgelerinde vardiya çizelgelerine sadece tatil 
planlama kısıtı eklenmiş ve literatürde tur çizelgeleme problemi adını almıştır. Tur 
çizelgeleri, personelin mola alma zamanlarını esnek hale getiren modellerin 
oluşturulmasına da imkan vermektedir. Yemek veya dinlenme molası kısıtları ister 
ayrı ister bir arada modele kolayca ilave edilebilmektedir.  
 Tur çizelgeleme problemlerinde işgücünün hem günlük vardiyalara atanması 
hem de haftalık izin günlerinin belirlenmesi istenmektedir. Tur çizelgeleri, vardiya  
çizelgeleme ve izin çizelgeleme problemlerinin bütünleştirilmiş 
biçimidir.(Seçkiner,2005:161) Bu nedenle, izin günü çizelgeleme ve vardiya 
çizelgeleme problemleri tur çizelgeleme probleminin alt problemleri olarak 
düşünülebilir.(Jarrah, Bard, Desilva; 1994,1127) 
 Tur çizelgeleme problemlerini çözebilmek için de izin günü ve vardiya 
çizelgeleme problemlerini çözmek için kullanılan küme örtüleme formülasyonu 
kullanılır. Modelin notasyonu farklıdır. 
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Tur çizelgeleme problemi için modelin notasyonu: 
xj = j’inci tura atanan işgücü sayısı, 
rt = t’inci zaman periyodunda ihtiyaç duyulan işgücü sayısı, 
n = dikkate alınan tur sayısı, 
m =  çizelgelemesi yapılacak bir haftalık toplam periyot sayısı, 
atj = 1, eğer t’inci zaman periyodu j’inci turda çalışılan periyot ise 
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 4.1.  Güngör’ün  Vardiya Çizelgeleme Modeli  
Güngör (2005) tarafından, optimal vardiya çizelgelemesi yapmak için tam 
sayılı matematiksel bir model geliştirilmiştir. Modelde işgücü, hem vardiyalara hem 
de önceden belirlenmiş mola pencereleri içinde, yarım saatlik yemek molasına ve 
ikişer tane 15’er dakikalık dinlenme molalarına atanmaktadır. Bu atamalar yapılırken 
de amaç, toplam işçi sayısını  minimize etmektir.  
Geliştirilen bu  model ve yapılan uygulama çalışması, esnek süreli çalışmaya 
izin veren işletmelere yöneliktir. Bu durumdaki işletmelerde, işçilerin günlük çalışma 
süresi, haftanın bazı günleri 8 saatin altında, bazı günleri ise üstünde olmaktadır. 
Örneğin, Pazartesi günü 12 saat, Salı günü 4 saat, Çarşamba günü 11 saat, Perşembe 
günü izinli, Cuma günü 8 saat, Cumartesi ve Pazar günü 5'er saat olmak üzere 
haftalık 45 saatlik çalışma süresi tamamlanabilir. Günlük normal sürenin üstündeki 
çalışmalara fazla mesai ödenmeyip, haftalık 45 saatten fazla çalışmaları halinde fazla 
mesai ücreti ödenmektedir.(Güngör, 2005:18) 
Bu modelde; 
- esnek süreli çalışma şeklinin uygulanabildiği, 
- tüm işçilerin tam süreli çalıştığı, 
- bir hafta içindeki iş günü sayısı 7 gün olan, 
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- günlük iş süresi 24 saatten daha az olan, 
- planlama periyodu olarak bir saatlik sürenin dikkate alınabildiği (gerekli  
işçi sayısının saat başlarında değişme gösterdiği), 
- öğle yemeği, çay ve akşam yemeği için 3 ayrı molanın yapıldığı,  
- işçilerin haftada 6 gün çalıştığı ve bir gün tatil yaptığı ,    
şeklindeki iş koşullarının yer aldığı işletmeler dikkate alınmıştır.  
Önerilen vardiya planlaması modeli aşağıdaki gibi formüle edilmektedir:  
Model : 



































                                 iI   (6) 
Xj ≥ 0  ve tamsayı                           (jI)   (7) 
W ≥ 0   
Değişkenler: 
Xj = j vardiyasında çalışacak işçilerin sayısı, 
W = Gündüz vardiyalarında çalışan işçi sayısının olabildiğince çok olması 
amacıyla kullanılan bir değişken, 
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Modelde kullanılan parametreler: 
J   =  {1,2,3,...,91}, (Ek 1 'deki tabloda yer alan vardiya numaraları kümesi),  
T = {1,2,3,...,16}, (Ek l'deki tabloda yer alan planlama periyodu numaraları 
kümesi), 
K  = Vardiya planlaması yapılan iş gününde çalışması uygun olan işçi sayı, 
Dt = t planlama periyodu için gerekli işçi sayısı, 
cj   = j numaralı vardiyanın net uzunluğu, 
atj  = 1, j vardiyası t planlama periyodunu içeriyorsa (Ek l' deki atj  matrisinde -
atj=1 ise) 
atj  = 0, j vardiyası t planlama periyodunu içermiyorsa, 
G1j = Öğle yemeği molası penceresinde yer alan planlama periyotlarından, j 
vardiyasının içinde bulunanların sayısı, 
B1j = G1j , j vardiyasında çalışanlar öğle yemeği molası kullanmıyorsa, 
B1j = ((G1j)-(öğle yemeği molasının süresi)), j vardiyasında çalışanlar öğle 
yemeği molası kullanıyorsa, 
A1= Öğle yemeği molası penceresinde yer alan planlama periyotlarında, 
gerekli işçi sayılarının toplamı, 
G2j = Çay molası penceresinde yer alan planlama periyotlarından, j 
vardiyasının içinde bulunanların sayısı, 
B2j = G2j , j vardiyasında çalışanlar çay molası kullanmıyorsa, 
B2j = ((G2j)-(çay molasının süresi)), j vardiyasında çalışanlar çay molası 
kullanıyorsa, 
A2= Çay molası penceresinde yer alan planlama periyotlarında, gerekli işçi 
sayılarının toplamı, 
G3j = Akşam yemeği molası penceresinde yer alan planlama periyotlarından, j 
vardiyasının içinde bulunanların sayısı, 
B3j = G3j , j vardiyasında çalışanlar akşam yemeği molası kullanmıyorsa, 
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B3j = ((G3j)-(akşam yemeği molasının süresi)), j vardiyasında çalışanlar 
akşam yemeği molası kullanıyorsa, 
A3= Akşam yemeği molası penceresinde yer alan planlama periyotlarında, 
gerekli işçi sayılarının toplamı, 
I = Gündüz saatleri olarak kabul edilebilecek planlama periyotlarında 
başlayan ve biten vardiya numaralarının kümesi, 
Modelde amaç fonksiyonu, toplam isgücü maliyetini minimize etmektedir. 
[1] numaralı kısıtlarda yer alan atj matrisinin elde edilmesi için Ek 1’deki 
tablo hazırlanmıştır. Bu tabloda, günlük iş süresi 08:00-24:00 saatleri arasında olan 
işyerlerinde uygulanması olasılığı bulunan, tüm vardiya çizelgeleri yer almaktadır. 
En küçük vardiya uzunluğu 4 saat, en büyük vardiya uzunluğu ise 16 saat alınmıştır. 
Tablonun birinci sütununda, olası vardiya çeşitlerinin numaraları; son sütununda 
vardiya uzunlukları ve ilk üç satırında ise, bir saat olarak alınan planlama periyotları 
ve numaraları yer almaktadır. Tablonun diğer satırlarında ise, vardiyaların hangi 
saatler arasında yapıldığı gösterilmektedir. Vardiyaların yapısı, j vardiyası t planlama 
periyodunda çalışıyorsa a atj =1 yazılarak belirtilmiştir. j vardiyası t planlama 
periyodunda çalışmıyorsa atj = 0 olarak yazılması gerekirken, tabloyu daha rahat bir 
görünümde tutmak için sıfır rakamları yazılmamıştır. 
[2] numaralı kısıt, vardiya planlaması yapılan iş gününde çalışması uygun 
olan işçi sayısına (K) uyulmasını sağlamaktadır. K sayısı aşağıdaki gibi elde edilir:
  V      = Haftanın günlerinden oluşan küme, 
HGv  = Haftanın v. günü içinde yer alan tüm planlama periyotlarında, 





İş Kanununun 61. Maddesi gereği, bir işçinin haftalık normal çalışma süresi 
45 saattir (Işık ve Süral 1983, s:85). 
HGİS= Bir haftalık iş dönemi için gerekli işçi sayısı 
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HGİS = (HTOP / 45)’ in tamsayı kısmı 
HOÇS = Bir işçinin bir haftalık ortalama çalışma süresi 
HOÇS = (HTOP / HGİS) saat 
GOÇS = Bir işçinin bir günlük ortalama çalışma süresi 
Bir işçi bir haftada 6 gün çalışacağından, 
GOÇS = (HOÇS /6) saat 
İİSv = v gününde izinli olması uygun olan işçi sayısı 
İİSv = [HGİS - (HGv / GOÇS)]’nin en yakın tamsayı değeri alınırken, negatif 






Vardiya planlamasa yapılan v gününde çalışması uygun olan işçi sayısı 
(VPİS), 
VPİSv = HGİS-İİSv   olur. 
[3], [4] ve [5] numaralı kısıtlar; işçilerin belirli genişlikteki mola pencereleri 
içinde istedikleri molalarını yapabilmeleri için, gerekli olan fazla işçi sayısının 
bulunmasını sağlar. Mola pencerelerinin genişlikleri ve kullanılan vardiyaların 
uzunlukları artırıldıkça, modelin amaç değeri daha da minimize edilebilir (Bechtold 
ve Jacobs 1991). 
[6] numaralı kısıt, günün gündüz dönemi olarak nitelendirilen çalışma süresi 
içinde yer alan planlama periyotlarında başlayan ve biten vardiyalarda, olabildiğince 
fazla işçi çalıştırılmasını sağlar. Böylece daha çok işçiye, gündüz döneminde çalışma 
olanağı verilebilir. 
[7] numaralı kısıt,  ise j vardiyasında çalışacak işçilerin sayısı ile gündüz 
vardiyalarında çalışan işçi sayısının sıfırdan büyük ve tamsayı olmasını sağlar. 
Önerilen modelin, günlük iş süresi içindeki planlama periyotlarında gerekli 
işçi sayılarının farklı olduğu her gün için ayrıca uygulanması gerekmektedir. Gerekli 
işçi sayıları aynı olan günler için bir uygulama yapılması yeterli olmaktadır. 
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Önerilen modelin optimum çözümleri ile bulunan günlük vardiyalara, yu-
karıda hesaplanan HGİS tane işçinin, en uygun bir şekilde dağıtılması gerekmektedir. 
Bu dağıtım işlemi sonucunda, her işçinin haftalık toplam çalışma süresi ve gündüz 
döneminde çalışma sayısı eşit veya eşite olabildiğince yakın olacak şekilde, işçilerin 
haftalık çalışma çizelgeleri belirlenir. 
Bu çalışmada esnek süreli çalışmaya tam olarak izin verilmesi durumunda, 
vardiyaların işçilere dağılımı işlemi daha zor hale gelmiştir. Bu çalışmada, konuyla 
ilgili olarak bir atama algoritması önerilmiştir. (Güngör, 2005:18) 
Önerilen Atama Algoritması  
Bu çalışma ile, esnek süreli çalışmanın uygulandığı işyerlerinde, işçilerin 
günlük vardiyalara en uygun şekilde dağıtımı için bir atama algoritması önerilmiştir. 
Adım 1: Gerekli işçi sayısının dağılımı açısında, haftanın farklı olan her günü 
için uygulanan optimum çözümleri ile bulunan günlük vardiyaların net uzunlukları, 
her vardiyada çalışacak işçi sayısı dikkate alınarak, haftanın yedi günü için yedi 
sütunlu bir tablo halinde düzenlenir ve gündüz dönemi vardiyalarına özel bir işaret 
konur. 
Adım 2: İşyerinde çalışacak HGİS tane işçiye sıra numarası verilir ve İİSv 
sayıları dikkate alınarak, her işçi için tatil günü belirlenir. 
Adım 3: Bir numaralı işçi, izinli olduğu günün arkasındaki günden itibaren 
ardışık üç günün sırayla (atanmamış olan) "en uzun vardiyasına, en kısa vardiyasına, 
GOÇS'ye en yakın uzunlukta bir vardiyaya" atanır. Son üç günün vardiyalarına 
atamalar, o işçinin atandığı vardiyaların net uzunlukları toplamının, HOÇS'ye 
olabildiğince eşit olmasını sağlayacak şekilde yapılır. İki numaralı işçi için aynı 
işlem "en kısa vardiyasına, en uzun vardiyasına, GOÇS'ye en yakın uzunlukta bir 
vardiyaya" sırasına göre yapılır. Böylece, bir numaralı işçiden başlayarak sırayla 
bütün işçiler, "tek numaralı olanlar bir numaralı işçinin, çift numaralı olanlar iki 
numaralı işçinin atandığı düzende" bütün vardiyalara atanır. Ayrıca, bu atamalar 
yapılırken, gündüz dönemi vardiyalarının işçilere eşit şekilde dağıtılmasına da dikkat 
edilir. Bu. işlemler sonucunda uygun bir çözüm elde edilir. 
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Adım 4: Her işçinin haftalık çalışma süresi (HÇS) hesaplanır. En büyük HÇS 
ile en küçük HÇS arasındaki fark 0.25 saat ise, en uygun dağıtım yapılmış demektir. 
Değilse, HÇS'si büyük olanlardan küçük olanlara, Atlama Taşı Metodunun mantığına 
benzer bir şekilde aktarmalar yapılarak, bütün işçilerin HÇS'leri eşit yada eşite 
olabildiğince yakın hale getirilir. 
 4.2. Beş Yıldızlı Bir Otel İşletmelerinde Geliştirilen Vardiya Planlama  
Modeli 
Geliştirilen vardiya çizelgeleme modellerinin uygulamasını yapmak üzere, 
Belek bölgesindeki bir 5 yıldızlı otel işletmesi seçilmiştir. İşgücü çizelgeleme, 
özellikle hizmet sektöründe çok önemli bir faktördür. Bu sektörde müşteri  talebinin, 
anında karşılanması gerektiğinden, yeterli sayıda işgücünün her an hazır 
bulundurulması gerekmektedir. Uygulama yeri olarak seçilen işletme, tüm yıl 
hizmete açık olan beş yıldızlı bir otel işletmesidir.  
 4.2.1. Araştırmanın Konusu 
Araştırmanın konusu, Otel işletmesi bünyesinde bulunan Yiyecek içecek 
departmanı (Food and Beverage) ve Önbüro departmanında (Front Office) vardiya 
çizelgelemesi yapmaktır. Bu farklı departmanlarda,  taleplere cevap verebilmek için 
ihtiyaç duyulan personel sayısı dikkate alınarak, çalıştırması gereken personel 
sayısını tespit etmek ve personeli vardiyalara ve molalara atamak araştırmanın 
konusunu teşkil etmektedir. 
 4.2.2. Araştırmanın Amacı 
Özellikle hizmet sektöründe; işgücünün etkin olarak kullanılması, verimliliği 
artırmada büyük önem taşımaktadır. Etkin kullanımın göstergesi de yapılan iyi bir 
işgücü planlamasıdır. İşgücü ihtiyacı, genellikle gün içinde her periyotta değişiklik 
gösterdiğinden planlama sürekli güncelliğini korumaktadır. Verimliliği artırmanın 
yanı sıra işgücü maliyetlerini de azaltmak için de işgücü sayısını minimize eden bir 
işgücü çizelgelemesi yapılmalıdır. 
Turizm işletmelerinde özellikle yüksek sezonda müşteri döngüsü çok hızlı 
olduğundan, esnekliği yüksek çizelgeleme alternatiflerini kullanabilirler. Bir çalışma 
gününde 24 saate kadar varabilecek sürekli bir taleple karşı karşıya olunduğundan, 
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bu alternatiflerin başında işgücünün çalışmaya başlama saatleri gelir. Buna ilave 
olarak, işletmeler, her bir çalışanına çalışma zamanı içinde mola hakkı tanımak 
durumundadırlar. Mola verme zamanları da işgücü çizelgelerinde yeni alternatifler 
doğuracaktır. Bu esaslar ışığında araştırmanın amaçları: 
1. Uygulama yapılan otel işletmesinin farklı bölümlerde tahmin edilen talebi 
karşılayabilmesi için çalıştırması gereken minimum işgücü sayısının, 
2. Vardiyalara atanacak işgücü sayısının, 
3. İşgücünün hangi periyotta mola vereceğinin belirlenmesidir. 
 4.2.3. Araştırmanın Önemi 
Otel işletmesinde 3 vardiya olarak uygulanan sistem maliyetleri arttırırken 
işgücü verimliliğini düşürmektedir. Bu nedenle düzenli bir vardiya çizelgelemesine 
ihtiyaç vardır. Bu çalışmayla; departmanlara düzenli bir çizelgeleme sunulacağından, 
yöneticilere yol gösterici bir araç olduğu düşünülmektedir. 
 4.2.4. Araştırmanın Sınırları 
Uygulama, 5 yıldızlı otel işletmesinin Yiyecek İçecek departmanı (Food and 
Beverage) ve Önbüro departmanı (Front Office) olmak üzere  iki ana hizmet 
departmanı üzerinde yapılmıştır. Servis departmanında restoranlarda servisten 
sorumlu olan garsonların ve barlarda servisten sorumlu olan barmenlerin, Önbüro 
departmanında müşterilerin giriş-çıkış işlemlerini yapma görevi olan 
resepsiyonistlerin vardiya  planlamaları yapılmıştır.  
 4.2.5. Araştırmanın Metodolojisi 
Bu çalışmada, hem birincil hem de ikincil veriler bir arada kullanılmıştır. 
Araştırma için gerekli olan birincil veriler, uygulama yapılan departmanların 
müdürleri ile yapılan yüz yüze görüşmelerle sağlanmıştır. İkincil verilerin 
toplanmasında kaynak taraması yapılmıştır. Literatür taraması yapılarak, konu ile 
ilgili daha önce yayınlanan makaleler, araştırmalar incelenmiştir.  
Bütün bu veriler ışığında; esnek vardiya çizelgeleme problemlerine çözüm 
aramak üzere kurulan tamsayılı programlama modelleri uygulama yerinin 
problemine uygulanmıştır. 
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 4.3. Uygulama Yapılan  Beş Yıldızlı Bir Otel İşletmesinin Özellikleri  
 
Türkiye’nin en gözde turizm merkezlerinden biri olan Antalya’nın Belek 
Beldesinde yaklaşık 45 adet 5 yıldızlı otel işletmesi mevcuttur. Papillon Ayscha 
Hotel, Belek’in İleribaşı mevkisinde bulunan 5 yıldızlı bir oteldir.  Papillon zincirinin 
dört otelinden biri  olan Papillon Ayscha Hotel, 1999 yılında Rixos grubu tarafından 
inşa edilmiş olup, 2005 yılında Papillon grubu tarafından  bir renevasyona giderek 
satın alınmıştır. 60.000 m2'lik bir alana  ve 150 m. plaj uzunluğuna  sahip otelde, 225 
adet standart oda, 61 adet aile odası, 12 adet balayı suite, 56 adet select villa, 4 adet 
King suite, 4 adet deluxe villa olmak üzere 362 adet oda bulunmaktadır. Yıl boyu 7 
gün  24 saat hizmet veren otelde çalışan sayısı mevsimlik olarak değişmekle beraber 
yüksek sezonda 350 olan personel sayısı düşük sezonda 95’e kadar düşmektedir.  
2008 yılında 27.372 turiste ev sahipliği yapan otelde High Class Herşey Dahil 
sistemi uygulanmaktadır. 2007 ve 2008 yıllarında TUI seyahat acentasının 
müşterileri arasında yaptığı  anket sonuçlarında dünyada en iyi ilk 100 otel arasına 
giren Papillon Ayscha Hotel’de müşteri memnuniyeti ön plandadır. Bu amaçlarına 
ulaşabilmeleri için de ihtiyaç duydukları kadar personeli vardiyalara atamaları ve 
günlük çalışma ve mola çizelgelemelerini en iyi şekilde yapmaları gerekmektedir. 
Mevcut vardiya çizelgelemelerinin kendilerini tatmin etmediğini belirten yetkililer, 
bu problemlerine çözüm istemektedirler. Bu nedenle en fazla personelin çalıştırıldığı 
departmanlarda model kurularak cevap aranmaktadır.  
 4.4. Beş Yıldızlı Bir Otel İşletmesinde Personelin Vardiya Çizelgeleme   
Modelinin  Kurulması  
Otel işletmeleri, haftanın 7 günü 24 saat  hizmet veren işletmelerdir bundan 
dolayı çalışanların belli saatlerde sınırlandırılması olanaksızdır. Ayrıca ‘ayrık 
olmayan vardiya çizelge’ kullanılacaktır. Yani çalışanlar bir iş gününde çalışma 
saatlerini bölerek kullanmayacaklar. Örneğin 11:00’de işe başlayan bir çalışan hiç 
ara vermeden 18:00’e kadar çalışacaktır. Ayrık vardiya çizelgelerinde çalışanın bir iş 
gününde çalışma süresinin iki parçadan oluşmasıdır. Özellikle şehir merkezinden 
uzak olan otel işletmelerinde ulaşım problemi yaşanabileceğinden ayrık vardiya 
çizelgelemesi uygulamak zor ve masraflı olabilir. Ancak şehir içinde bulunan  otel 
işletmelerinde uygulanabilir.  
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 4.4.1. Modelin Varsayımları 
Tüm departmanlarda çalışanlara, her gün öğle ve akşam yemeği olmak üzere 
iki sefer yemek molası, dört sefer çay molası verilmektedir. Öğle yemeği molaları 
13:00-15:00 saatleri arasında, akşam yemeği 17:00-19:00 saatleri arasında, çay 
molaları 09:00-10:00, 15:00-16:00, 21:00-22:00 ve 03:00-04:00 saatleri arasında 
yapılabilmektedir. Bu mola pencerelerinde de kimin hangi 15 dakikada mola 
vereceği belli değildir. Şeften izin alan mola alır. Bir personel her seferinde 30 
dakika yemek molası ve 15 dakika çay molası yapmaktadır.    
Otel işletmesinin :  
- haftanın her günü 24 saat aralıksız olarak çalıştığı,  
- bir işletmenin günde en az 5 saat, en fazla 12 saat çalışabileceği ve günlük 
çalışma saatlerinin ardışık olması gerektiği kabul edildiğinde, 
- 24:00- 07:00 saatleri arasında en az 7 saatlik vardiya dilimler  
kullanıldığında,   
bu iş yerinde uygulanabilme olasılığı olan vardiya çizelgesinin sayısı 118 olarak 
ortaya çıkmaktadır. Bu çalışma çizelgeleri Çizelge  4.1’de verilmiştir. 
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  j/t 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 Sj 
1 1 1 1 1 1                    5 
2  1 1 1 1 1                   5 
3   1 1 1 1 1                  5 
4    1 1 1 1 1                 5 
5     1 1 1 1 1                5 
6      1 1 1 1 1               5 
7       1 1 1 1 1              5 
8        1 1 1 1 1             5 
9         1 1 1 1 1            5 
10          1 1 1 1 1           5 
11           1 1 1 1 1          5 
12            1 1 1 1 1         5 
13             1 1 1 1 1        5 
14 1 1 1 1 1 1                   6 
15  1 1 1 1 1 1                  6 
16   1 1 1 1 1 1                 6 
17    1 1 1 1 1 1                6 
18     1 1 1 1 1 1               6 
19      1 1 1 1 1 1              6 
20       1 1 1 1 1 1             6 














































































   
   











































   
   
































22         1 1 1 1 1 1           6 
23          1 1 1 1 1 1          6 
24           1 1 1 1 1 1         6 
25            1 1 1 1 1 1        6 
26 1 1 1 1 1 1 1                  7 
27  1 1 1 1 1 1 1                 7 
28   1 1 1 1 1 1 1                7 
29    1 1 1 1 1 1 1               7 
30     1 1 1 1 1 1 1              7 
31      1 1 1 1 1 1 1             7 
32       1 1 1 1 1 1 1            7 
33        1 1 1 1 1 1 1           7 
34         1 1 1 1 1 1 1          7 
35          1 1 1 1 1 1 1         7 
36           1 1 1 1 1 1 1        7 
37                  1 1 1 1 1 1 1 7 
38 1                  1 1 1 1 1 1 7 
39 1 1                  1 1 1 1 1 7 
40 1 1 1                  1 1 1 1 7 
41 1 1 1 1                  1 1 1 7 
42 1 1 1 1 1                  1 1 7 
43 1 1 1 1 1 1                  1 7 
44 1 1 1 1 1 1 1 1                 8 











































































   
   











































   
   
































46   1 1 1 1 1 1 1 1               8 
47    1 1 1 1 1 1 1 1              8 
48     1 1 1 1 1 1 1 1             8 
49      1 1 1 1 1 1 1 1            8 
50       1 1 1 1 1 1 1 1           8 
51        1 1 1 1 1 1 1 1          8 
52         1 1 1 1 1 1 1 1         8 
53          1 1 1 1 1 1 1 1        8 
54 1                 1 1 1 1 1 1 1 8 
55 1 1                 1 1 1 1 1 1 8 
56 1 1 1                 1 1 1 1 1 8 
57 1 1 1 1                 1 1 1 1 8 
58 1 1 1 1 1                 1 1 1 8 
59 1 1 1 1 1 1                 1 1 8 
60 1 1 1 1 1 1 1                 1 8 
61 1 1 1 1 1 1 1 1 1                9 
62  1 1 1 1 1 1 1 1 1               9 
63   1 1 1 1 1 1 1 1 1              9 
64    1 1 1 1 1 1 1 1 1             9 
65     1 1 1 1 1 1 1 1 1            9 
66      1 1 1 1 1 1 1 1 1           9 
67       1 1 1 1 1 1 1 1 1          9 
68        1 1 1 1 1 1 1 1 1         9 











































































   
   











































   
   
































70 1 1                1 1 1 1 1 1 1 9 
71 1 1 1                1 1 1 1 1 1 9 
72 1 1 1 1                1 1 1 1 1 9 
73 1 1 1 1 1                1 1 1 1 9 
74 1 1 1 1 1 1                1 1 1 9 
75 1 1 1 1 1 1 1                1 1 9 
76 1 1 1 1 1 1 1 1                1 9 
77 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1               10 
78  1 1 1 1 1 1 1 1 1 1              10 
79   1 1 1 1 1 1 1 1 1 1             10 
80    1 1 1 1 1 1 1 1 1 1            10 
81     1 1 1 1 1 1 1 1 1 1           10 
82      1 1 1 1 1 1 1 1 1 1          10 
83       1 1 1 1 1 1 1 1 1 1         10 
84        1 1 1 1 1 1 1 1 1 1        10 
85 1 1 1               1 1 1 1 1 1 1 10 
86 1 1 1 1               1 1 1 1 1 1 10 
87 1 1 1 1 1               1 1 1 1 1 10 
88 1 1 1 1 1 1               1 1 1 1 10 
89 1 1 1 1 1 1 1               1 1 1 10 
90 1 1 1 1 1 1 1 1               1 1 10 
91 1 1 1 1 1 1 1 1 1               1 10 
92 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1              11 











































































   
   











































   
   
































94   1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1            11 
95    1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1           11 
96     1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1          11 
97      1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1         11 
98       1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1        11 
99 1 1 1 1              1 1 1 1 1 1 1 11 
100 1 1 1 1 1              1 1 1 1 1 1 11 
101 1 1 1 1 1 1              1 1 1 1 1 11 
102 1 1 1 1 1 1 1              1 1 1 1 11 
103 1 1 1 1 1 1 1 1              1 1 1 11 
104 1 1 1 1 1 1 1 1 1              1 1 11 
105 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1              1 11 
106 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1             12 
107  1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1            12 
108   1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1           12 
109    1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1          12 
110     1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1         12 
111      1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1        12 
112 1 1 1 1 1             1 1 1 1 1 1 1 12 
113 1 1 1 1 1 1             1 1 1 1 1 1 12 
114 1 1 1 1 1 1 1             1 1 1 1 1 12 
115 1 1 1 1 1 1 1 1             1 1 1 1 12 
116 1 1 1 1 1 1 1 1 1             1 1 1 12 
117 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1             1 1 12 





Çizelge  4.1’in ilk satırında, günlük iş süresi içinde planlama periyotları saat 
olarak verilmiştir. Bu modelde 24 saatlik iş sürecinde birer saatlik periyotlar dikkate 
alınmıştır. Birinci sütunda vardiya çizelgesi numaraları yer alırken çizelgenin diğer 
sütunlarında ise, vardiyaların hangi saatler arasında yapıldığı gösterilmektedir. 
Vardiyaların yapısı, j vardiyası t planlama periyodunda çalışıyorsa atj =1 yazılarak 
belirtilmiştir. Vardiyaların yapısı, j vardiyası t planlama periyodunda çalışmıyorsa 
atj= 0 olarak yazılması gerekirken, sıfır rakamları çizelgeyi anlaşılması zor hale 
getireceğinden yazılmamıştır.  
Departman müdürleri ile yapılan konuşma sonucunda herhangi bir mola 
penceresinin başlangıç sınırından önce başlayan ve bitiş sınırından sonra biten 
vardiyada çalışan işçiler o mola penceresi  içinde mola yapsınlar; diğer durumda 
olanlar mola yapmasınlar  kararına varılmıştır.   
Hangi vardiyada çalışan personelin hangi molayı yapacakları Çizelge  
4.1’deki uygulanabilme olasılığı olan vardiya çizelgelerinde farklı renklerde 
gösterilmiştir. 13:00-15:00 saatleri arasında öğle yemeği molası yapacaklar koyu gri, 
17:00-19:00 saatleri arasında akşam yemeği molası yapacaklar  koyu pembe, 09:00-
10:00 saatleri arasında çay molası yapacaklar sarı, 15:00-16:00 arasında çay molası 
yapacaklar açık pembe, 21:00-22:00 arasında çay molası yapacaklar yeşil,  03:00-
04:00 arasında çay molası yapacaklar turuncu renk kullanımı ile gösterilmiştir. 
Örneğin 3  nolu vardiyada çalışanlar hiç mola yapamayacaklar, 15 nolu vardiyada 
çalışanlar sadece 09:00-10:00 arasında çay molası yapacaklar, 28 nolu vardiyada 
çalışanlar sadece öğle yemeği molası yapacaklar, 10 nolu vardiyada çalışanlar sadece 
akşam  yemeği molası yapacaklardır.  
Bir haftalık zaman dilimi içinde haftanın günleri ve günün çalışılan 
saatlerinde, müşteri isteklerini uygun bir şekilde yerine getirebilmek için gerekli  
personel sayıları iş akışının yoğunluğu gözönüne alınarak departman müdürleri 
tarafından  belirlenmiştir.  Çizelge 4.2’de resepsiyonist gereksinimleri, Çizelge 

















































































































































Günleri  D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10 D11 D12 D13 D14 D15 D16 D17 D18  
Pazartesi 2 5 5 5 5 6 6 6 6 5 5 5 5 4 4 4 4 2 96 
Salı 2 4 4 4 4 6 6 6 6 5 5 5 5 3 3 3 3 2 88 
Çarşamba  2 3 3 3 3 5 5 5 5 6 6 6 6 4 4 4 4 2 88 
Perşembe  2 4 4 4 4 5 5 5 5 4 4 4 4 3 3 3 3 2 80 
Cuma  2 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 2 88 
Cumartesi 2 3 3 3 3 5 5 5 5 6 6 6 6 4 4 4 4 2 88 
Pazar 2 4 4 4 4 6 6 6 6 5 5 5 5 3 3 3 3 2 88 
                TOPLAM  616 
 
 
Resepsiyonist, önbüro departmanında müşteri giriş ve çıkış işlemlerini yapan, 
müşterilerin genel sorunlarını gidermeye çalışan personeldir. Resepsiyonistler otelin 
müşteri memnuniyetini sağlama açısından önemli bir görev üstlenmektedir. Çünkü 
müşterilerin otele geldiklerinde ilk gördükleri ve  çıkarken en son görüştükleri 
personel resepsiyonistlerdir. 362 odanın bulunduğu  Papillon Ayscha Hotel’de 
yüksek sezonda günlük 1.050 misafire hizmet verilmektedir. Çizelge 4.2.’de 


























































































































































Günleri  D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10 D11 D12 D13 D14 D15 D16 D17 D18  
Pazartesi 2 12 12 12 12 15 15 15 15 12 12 18 18 18 12 8 8 2 230 
Salı 2 12 12 12 12 15 15 15 15 12 12 18 18 18 12 8 8 2 230 
Çarşamba  2 12 12 12 12 15 15 15 15 12 12 18 18 18 12 8 8 2 230 
Perşembe  2 12 12 12 12 15 15 15 15 12 12 18 18 18 12 8 8 2 230 
Cuma  2 12 12 12 12 15 15 15 15 12 12 18 18 18 12 8 8 2 230 
Cumartesi 2 12 12 12 12 15 15 15 15 12 12 18 18 18 12 8 8 2 230 
Pazar 2 12 12 12 12 15 15 15 15 12 12 18 18 18 12 8 8 2 230 
                TOPLAM  1610 
 
Garson, restoranlarda yiyecek-içecek servisinden sorumlu olan kişidir. 
Çizelge 4.3.’de görüldüğü gibi bu departmanın en yoğun olduğu saatler kahvaltı ve 
yemek saatleridir. Otelde, 7:00- 10:00 saatleri arası kahvaltı, 10:00- 11:00 saatleri 
arası geç kahvaltı, 12:00- 14:00 saatleri arası öğle yemeği, 16:00- 17:00 saatleri arası 
pasta saati, 18:00- 21:00 saatleri arası akşam yemeği hizmetleri vardır. Otelde ana 
restoranın dışında sadece akşam yemeklerinde hizmet veren Türk, Çin, Meksika, 
İtalya ve  Balık  A’la Carte restoran olmak üzere 6 restoran vardır. Ayrıca 24 saat 
hizmet veren room servis hizmeti de garsonlar tarafından  yapılmaktadır.  
Özellikle otelin dolu olduğu sezon süresince en yoğun ve en çok çalışanın 
bulunduğu  departman yiyecek içecek departmanıdır. Ayrıca çok seri ve titiz 
çalışılması gereken departmandır. Bu departmanda 24:00- 07:00 saatleri arasında oda 
servisinde 2 personel bulunmasında yeterli olmaktadır. Çizelge 4.3.’de garsonların  



















































































































































D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10 D11 D12 D13 D14 D15 D16 D17 D18  
Pazartesi 2 5 10 12 12 12 10 10 8 8 8 10 10 10 8 8 8 2 165 
Salı 2 5 10 12 12 12 10 10 8 8 8 10 10 10 8 8 8 2 165 
Çarşamba  2 5 10 12 12 12 10 10 8 8 8 10 10 10 8 8 8 2 165 
Perşembe  2 5 10 12 12 12 10 10 8 8 8 10 10 10 8 8 8 2 165 
Cuma  2 5 10 12 12 12 10 10 8 8 8 10 10 10 8 8 8 2 165 
Cumartesi 2 5 10 12 12 12 10 10 8 8 8 10 10 10 8 8 8 2 165 
Pazar 2 5 10 12 12 12 10 10 8 8 8 10 10 10 8 8 8 2 165 
                TOPLAM  1155 
 
 
Barmen, otel işletmelerinde barlarda içecek servisi yapan kişidir. Papillon 
Ayscha Hotel’de değişik çeşitlerde 6 adet bar vardır. Otelde 16:00- 24:00 saatleri 
arası ayscha salon bar, 10:00- 24:00 saatleri arası natilius bar, 10:00- 18:00 saatleri 
arası  beach bar, 10:00- 24:00 saatleri arası pool bar, 10:00- 17:00 saatleri arası 
vitamin bar, Looby bar ise 24 saat hizmet vermektedir. Çizelge 4.4.’de barmenlerin 
saat bazında haftalık gerekli  sayıları  verilmiştir.  
 
4.4.2. Vardiya Modeli ve Modelin Kısıtları  
 
Çalışan personelin vardiya planlaması için  önerilen ve Çizelge 4.5’da verilen 
modelde yer alan değişkenler: 
Xj , Çizelge 4.1’de verilen j vardiyasında çalışacak işçi sayısını, 
G,  kullanılması gereken insangücü miktarını (işgücü/ saat), 
S, bir işgününde 8 saatten fazla yapılan çalışmaların toplamını,    
W, gündüz vardiyalarında çalışan işçi sayısını,  
B,  saat 9’da başlayan vardiyalarda çalışması gereken işçi sayıları toplamını,  
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F,  saat 17’de başlayan vardiyalarda çalışması gereken işçi sayıları toplamını,  
T,  saat 24’de biten vardiyalarda çalışması gereken işçi sayıları toplamını,  
K, çalışması uygun olan işçi sayısını,     
ifade etmektedir.  
Önerilen modelin amaç fonksiyonu aşağıdaki şekilde ifade edilmektedir:  
 
Zmin = P1G + P2S - P3W- P4B- P4F - P4T 
 
Modelin amaç fonksiyonunda yer alan Pi’ler i numaralı amacın i derecede 
öncelikli olduğunu belirtmektedir. Yani, öncelik seviyesi Pi>Pi+1 şeklindedir. Buna 
göre, amaç fonksiyonunda birinci öncelikli amaç kullanılması gereken insangücü 
miktarının minimize edilmesi, daha sonra 8 saatten fazla çalışması gereken işçi 
sayısının minimize edilmesi ve bu minimum değerin de kısıt olarak dikkate 
alınmasından sonra gündüz vardiyalarında çalışan işçi sayısının maksimize edilmesi 
gerekmektedir. En son olarak aynı önceliğe sahip olarak  saat 9’da, saat 17’de 
başlayan ve saat 24’de biten vardiyalarda çalışması gereken işçi sayılarının 
maksimize edilmesi gelmektedir.  
Çizelge 4.5  Vardiya Planlaması için Önerilen Tamsayılı Hedef 
Programlama Modeli 
Zmin = P1G + P2S - P3W- P4B- P4F - P4T 
KISITLAR  
X1+X14+ X26+X38+X39+X40+X41+X42+X43+ X44+ X54+X55+X56+X57 
+X58+ X59+ X60+ X61+ X70+X71+ X72+X73 +X74+X75+X76+ X77+X85 
+X86+X87+ X88+X89+X90+ X91+X92+X99+X100+X101+X102+X103+X104 





+X57+X58+X59+X60+X61+X62+X70+ X71+X72+X73 +X74+X75+X76+ X77 
+X78+  X85+ X86+ X87+ X88+ X89+ X90+ X91+X92+ X93+X99+X100+X101 
+X102+X103+X104+X105+X106+X107+X112+ X113+ X114+X115+X116+ X117 
+X118    ≥   D2                                                                                                                                                                (2) 
X1+X2+X3+X14+X15+ X16+X26+X27+X28++X40+X41+X42+X43+X44+X45 
+X46+X56+X57+X58+X59+X60+ X61+X62+ X63+ X71+ X72+X73+X74+X75 
+X76+ X77+ X78+ X79+X85+X86+X87+ X88+X89+X90+ X91+X92+X93+X94 
+X99+ X100+ X101+ X102+ X103+ X104+ X105+X106+X107+X108+X112+X113 
+X114+X115+X116+X117+X118      ≥   D3                                                                                                       (3) 
X1+X2+X3+X4+X14+X15+ X16+X17+X26+X27+X28+ X29+ X41+ X42+X43 
+X44+X45+X46+X47+X57+X58+X59+X60+ X61+ X62+ X63+ X64+X72+X73 
+X74+X75+X76+X77+X78+X79+X80+X86+X87+ X88+ X89+ X90+ X91+X92 
+X93+ X94+X95+X99+X100+X101+X102+X103+X104+X105+X106+X107+X108 
+X109+X112+X113+X114+X115+X116+X117+X118      ≥  D4                                                                (4) 
X1+X2+X3+ X4+ X5+X14+X15+ X16+X17+X18+X26+X27+ X28+ X29+ X30 
+X42+X43+X44+X45+ X46+ X47+ X48+X58+ X59+ X60+ X61+X62+X63+X64 
+X65+X73 +X74+ X75+ X76+ X77+X78+X79+X80+X81+X87+ X88+ X89+X90 
+X91+X92+ X93+ X94+ X95+X96+X100+X101+X102+X103+X104 +X105+X106 
+X107+X108+X109+X110+X112+X113+X114+X115+X116+X117+X118     ≥  D5                          (5) 
X2+X3+X4+X5+X6+X14+X15+ X16+X17+X18+ X19+X26+X27+X28+X29+X30 
+X31+X43+X44+X45+X46+X47+X48+X49+X59+X60+ X61+X62+X63+X64+X65 
+X66+X74+X75+X76+X77+X78+X79+ X80+ X81+X82+X88+X89+X90+ X91+X92 
+X93+ X94+ X95+ X96+ X97+X101+ X102+ X103+ X104+X105+X106 +X107+X108 
+X109+X110+X111+X113 +X114+X115+X116+X117+X118   ≥  D6                                                       (6) 
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X4+X5+ X6+ X7+ X15+X16+X17+X18+ X19+X20+X26+X27+X28+X29+X30+X31 
+X32+X44+X45+X46+X47+X48+X49+X50+X60+ X61+X62+ X63+ X64+X65+ X66 
+X67+X75+X76+X77+X78+X79+ X80+ X81+X82+ X83+X89+X90+ X91+X92+ X93 
+X94+X95+X96+X97+X98+X102+X103+X104+X105+X106+X107+X108+X109+X110 
+X111+X114+X115+X116+X117+X118     ≥  D7                                                                                                (7) 
X4+X5+X6+X7+X8+X16+X17+X18+ X19+ X20+ X21 +X27+X28+X29+X30+X31 
+X32+X33+X44+X45+X46+X47+X48+X49+ X50+X51+X61+X62+X63+X64+X65 
+X66+ X67+X68+X76+ X77+  X78+ X79+ X80+ X81+ X82+ X83+X84 +X90+ X91 
+X92+ X93+ X94+X95+X96+X97+X98+X103+X104+X105+X106+X107+X108+X109 
+X110+X111+X115+X116+X117+X118   ≥  D8                                                                                                (8) 
X5+X6+X7+X8+X9+X17+X18+ X19+X20+X21+X22+X28+X29+X30+X31+X32 
+X33+X34+X45+X46+X47+X48+X49+ X50+X51+X52+X61+X62+X63+X64+X65 
+X66+ X67+X68+X69+X77+ X78+ X79+ X80+ X81+X82+ X83+ X84 +X91+X92 
+ X93+ X94+ X95+ X96+ X97+ X98+X104+X105+X106+X107+X108+X109+X110 
+X111+X116+X117+X118        ≥  D9                                                                                                                       (9) 
X6+X7+X8+X9+X10+X18+ X19+X20+X21+ X22+X23+ X29+X30+X31+ X32 
+X33+ X34+X35+X46+X47+X48+X49+ X50+ X51+ X52+ X53+X62+X63+X64 
+X65+ X66+ X67+X68+X69+X77+X78+X79+ X80+ X81+X82+ X83+X84+X92 
+X93+ X94+ X95+X96+X97+X98+X105+X106+X107+X108+X109+X110+X111 
+X117+X118   ≥  D10                                                                                                                                                 (10) 
X7+X8+X9+X10+X11+X19+X20+X21+ X22+ X23+ X24+ X30+X31+ X32 
+ X33+ X34+ X35+ X36+ X47+X48+X49+ X50+ X51+ X52+ X53 +X63+X64 
+X65+ X66+ X67+X68+X69+X78+X79+ X80+ X81+X82+ X83+X84 + X92 
+X93+ X94+X95+X96+X97+X98+X106+X107+X108+X109+X110+X111+X118  ≥  D11      (11) 
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 X8+X9+X10+ X11+X12+ X20+X21+ X22+ X23+ X24+X25+X31+ X32+ X33 
+ X34+ X35+ X36+ X48+X49+ X50+ X51+ X52+ X53+ X64+X65+ X66+ X67 
+X68+X69+ X79+ X80+ X81+X82+ X83+X84 + X93+ X94+ X95+X96+X97 
+X98+ X106+X107+X108+X109+X110+X111  ≥  D12                                                                               (12) 
X9+X10+ X11+X12+X13+ X21+ X22+ X23+ X24+X25+ X32+ X33+ X34+ X35 
+ X36+ X49+ X50+ X51+ X52+ X53+ X65+ X66+ X67+X68+X69+ X80+ X81 
+X82+ X83+X84 + X94+ X95+X96+X97+X98+ X107+X108+X109+X110+X111   ≥  D13   (13) 
X10+ X11+X12+X13+ X22+ X23+ X24+X25+ X33+ X34+ X35+ X36+ X50 
+ X51+ X52+ X53+ X66+ X67+X68+X69+ X81+X82+ X83+X84 + X95+X96 
+X97+X98+ X108+X109+X110+X111 ≥  D14                                                                                                 (14) 
X11+X12+X13+ X23+ X24+X25+ X34+ X35+ X36+ X51+ X52+ X53+ X67 
+X68+X69+ X82+ X83+X84 + X96+X97+X98+ X109+X110+X111 ≥  D15                                  (15) 
X12+X13+ X24+X25+ X35+ X36+ X52+ X53+ X68+X69+ X83+X84 + X97+X98 
+ X110+X111 ≥  D16                                                                                                                                                     (16) 
X13 +X25+ X35+ X53+ +X69+X84 +X98+ X111             ≥  D17                                                             (17) 
X37+ X54+ X70+ +X85+ X99+ X112           ≥  D18                                                                                        (18) 
X37+X38+ X54+ X55+ X70+ X71+ X85+X86+ X99+X100+ X112+X113     ≥  D19                    (19) 
X37+X38+X39+ X54+ X55+X56+ X70+ X71+X72+ X85+X86+X87+ X99+X100 
+X101+X112+X113+X114 ≥  D20                                                                                                                          (20) 
X37+X38+X39+X40+ X54+ X55+X56+X57+ X70+ X71+X72+X73 + X85+X86 




X37+X38+X39+X40+X41+ X54+ X55+X56+X57+X58+ X70+ X71+X72+X73  
+X74+ X85+X86+X87+ X88+X89+ X99+X100+X101+X102+X103+X112+X113 
+X114 +X115+X116 ≥  D22                                                                                                                                        (22) 
X37+X38+X39+X40+X41+X42+X54+ X55+X56+X57+X58+X59+ X70 
+ X71+X72+X73 +X74+X75+ X85+X86+X87+ X88+X89+X90+ X99+X100 
+X101+X102+X103+X104+ X112+X113+X114+X115+X116+X117   ≥  D23                                  (23) 
X37+X38+X39+X40+X41+X42+X43 +X54+ X55+X56+X57+X58+X59+X60 
+ X70+ X71+  X72+ X73 +X74+ X75+ X76+ X85+ X86+  X87+ X88+X89 
+X90+ X91+ X99+X100+X101+ X102+X103+ X104+ X105+  X112+ X113 
+X114+X115+X116+X117+X118     ≥  D24                                                                                                        (24) 
X3 + 2X4+ 1.5X5 + 1.5X6 + 2X7 +1 X8+ X15 + 2 X16 +1.5 X17 + 1.5X18 
+1.5X19+2X20+X21+ X26+2X27+1.5X28+1.5X29+1.5X30+1.5X31+2 X32 
+X33 + 2X44+ 1.5X45+ 1.5X46+1.5X47+ 1.5X48+1.5X49+2X50+X51+X60 
+1.5X61+1.5X62+1.5X63+1.5X64+1.5X65+1.5X66+2X67+X68+X75+2X76 
+1.5X77+1.5X78+1.5X79+1.5X80+1.5X81+1.5X82+2X83+X84+X89+2X90 
+1.5X91+1.5X92+1.5X93+1.5X94+ 1.5X95+1.5X96+ 1.5X97+ 2X98+X102 
+ 2X103+ 1.5X104+1.5X105+1.5X106+1.5X107+1.5X108+1.5X109+1.5X110 
+1.5X111+X114+2X115+1.5X116+1.5X117+1.5X118 ≥  A1                                                                (25) 
X7+ 2X8+1.5X9+1.5X10+2 X11+X12+X19 +2X20+1.5X21+1.5X22+1.5X23 
+2X24+X25+X30+2X31+1.5X32+1.5X33+1.5X34+1.5X35+2X36+X47+2X48 
+1.5X49+1.5X50+ 1.5X51+1.5X52+ 1.5X53+ X63+ 2X64+1.5X65+1.5 X66 
+1.5 X67+ 1.5X68+1.5X69+X78+ 2X79+1.5 X80+1.5 X81+1.5X82+1.5 X83 
+1.5X84 +  X92+  2X93+ 1.5X94+1.5X95+1.5X96+1.5X97+ 1.5X98 +2X106 
+1.5X107+1.5X108+1.5X109+1.5X110+1.5X111+X118 ≥  A2                                                            (26) 
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+0.75X8 9+ 0.75X90+ 0.75X91+ 0.75X92+ 0.75X93+ X94+ 0.75X99 + 0.75X100 
+0.75X101+0.75X102+0.75X103+0.75X104+0.75X105+0.75X106+0.75X107+X108 
+0.75X112+0.75X113+0.75X114+0.75X115+0.75X116+0.75X117+0.75X118 ≥  A31      (27) 
X5+0.75X6+ 0.75X7+ 0.75X8+X9++X17+0.75X18+0.75X19+0.75X20+0.75X21 
+X22+X28+0.75X29+0.75X30+0.75X31+0.75 X32+0.75X33+X34+X45+0.75X46 
+0.75X47+0.75X48+0.75X49+0.75 X50+0.75 X51+X52+X61+0.75X62+0.75X63 
+0.75X64 +0.75X65+0.75 X66+ 0.75X67+0.75X68+X69+ X77+0.75X78+0.75X79 
+0.75 X80+0.75X81+0.75X82+0.75 X83+X91+0.75X92+0.75 X93+0.75 X94+0.75 
X95+0.75X96+0.75X97+0.75X98+X104+0.75X105+0.75X106+0.75X107+0.75X108 
+0.75X109+0.75X110 +0.75X111+X116+0.75X117+0.75X118 ≥  A32                                    (28) 
X11+0.75X12+0.75X13+X23+0.75 X24+0.75X25+X34+0.75X35+0.75X36+X51 
+ 0.75X52 + 0.75 X53+ X67+0.75X68+0.75X69+X82+0.75 X83+0.75X84+X96 
+0.75X97+0.75X98+X109+0.75X110+0.75X111 ≥  A33                                                                (29) 
0.75X37+0.75X38+0.75X39+X40+0.75X54+0.75X55+0.75X56+X57+0.75X70 
+0.75 X71+0.75X72 +X73 +0.75X85+0.75X86+0.75X87+X88+0.75X99+0.75X100 






X1+X2+X3+X4+X5+X6+X7+X8+X9+X10+ X11+X12+X13+X14+X15+ X16 
+X17+X18+ X19+X20+X21+ X22+ X23+ X24+X25+X26+X27+X28+X29+X30 
+X31+ X32+ X33+ X34+ X35+ X36+X37+X38+X39+X40+X41+X42+X43+X44 
+X45+X46+X47+X48+X49+ X50+ X51+ X52+ X53+X54+ X55+X56+X57+X58 
+X59+X60+ X61+X62+X63+X64+X65+ X66+ X67+X68+X69+ X70+ X71+X72 
+X73 +X74+X75+X76+X77+X78+X79+ X80+ X81+X82+ X83+X84 +X85+X86 
+X87+ X88+X89+X90+ X91+X92+ X93+ X94+ X95+X96+X97+X98+X99+X100 
+X101+X102+X103+X104+X105+X106+X107+X108+X109+X110+X111+X112+X113 
+X114+X115+X116+X117+X118   =   K                                                                         (31) 
4.75X1+4.75X2+5X3+5X4+4.5X5+4.25X6+4.75X7+4.75X8+4.5X9+4.5X10 
+5X11 + 4.75X12 +  4.75X13+ 5.75X14 + 5.75X15+ 6X16 +5.5X17 +  5.25X18 
+5.25X19+ 5.75X20+ 5.25X21+ 5.5X22 + 5.5X23+5.75X24+5.75X25+6.75X26 
+6.75X27+ 6.5X28+ 6.25X29+ 6.25X30+ 6.25X31+ 6.25X32+ 6.25X33+ 6.5X34 
+6.25X35+6.75X36+ 6.75X37+6.75X38+ 6.75X39+ 7X40+ 6.75X41 + 6.75X42  
+6.75X43 +7.75X44+7.25X45+7.25X46 +7.25X47+7.25X48+6.75X49+7.25X50 
+7.25X51+7.25X52+7.25X53+7.75X54+7.75 X55+7.75X56+7.75X57+7.75X58 
+ 7.75X59+8.25X60+ 8X61+ 8.25X62+ 8.25X63 +7.75X64 +7.75X65 +7.75X66  
+8.25X67 +8X68 + 8.25X69 +8.75X70 + 8.75X71 + 8.5X72 + 8.75X73 +8.75X74 
+8.75X75 + 8.75X76 + 9X77 + 9X78 + 9.25X79+8.75 X80+ 8.75 X81 + 8.75X82 
+9X83+9X84+9.75X85+9.5X86+9.5X87+9.75X88+9.75X89+9.75X90+9.25 X91 
+10X92+10X93+9.75X94+9.75X95+9.75X96+9.5X97+10X98+10.5X99+10.5X100 
+10.5X101+ 10.75X102 + 10.75X103 + 10.25X104 + 10X105+ 11X106 + 10.5X107 
+10.75X108 +10.75X109+ 10.5X110+ 10.5X111+ 11.5X112 + 11.5X113+11.5X114 
+11.75X115+11.25X116+11X117+11X118  – G = 0                                                    (32) 
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8.375 X61+ 8X62+ 8.375X63+ 8.375X64+ 8.375 X67+ 8X68+8.375X69+9.125X70 
+9.125 X71+8.750X72+9.125X73 +9.125X74+9.125X75+9.125X76+9.5X77+9.5X78 
+9.875X79+9.125X80+9.125X81+9.125X82+9.5 X83+9.5X84 +10.625X85+10.250X86 
+10.250X87+ 10.625 X88 +10.625X89 +10.625X90 +9.875 X91 + 11X92 +11 X93 
+10.625 X94 +10.625 X95+ 10.625X96 + 10.250X97+ 11X98+ 11.750X99+ 11.750X100 
+11.750X101+12.125X102+12.125X103+11.375X104+11X105+12.5X106+11.750X107 
+12.125X108 +12.125X109+11.750X110+11.750X111+13.250X112+13.250X113 
+13.250X114+13.625X115+12.875X116+12.5X117+12.5X118  – S = 0                      (33) 
X1+X2+X3+X4+X5+X6+X7+X8+X14+X15+ X16+X17+X18+ X19+X20+X26 
+X27+ X28+ X29+ X30+X31+ X44+ X45+X46+X47+X 48+X61+X62+X63+X64+X77 
+X78+X79+ X92+ X93+X106 -W = 0                                                                         (34) 
X3+X16+X28+X46+X63+X79+X94+X108 – B = 0                                                        (35) 
X11+ X24+ X36 – F = 0                                                                                             (36) 
X13+X25+ X36+ X53+X69+X116+ X84+ X98+X111 - T = 0                                          (37) 
Xj  ≥  0  ve tamsayı  
W  ≥  0   ve tamsayı  
B,F ve T    ≥  0   ve tamsayı  
G, S  ≥  0 
 
Dt, günün t saatinde (planlama periyodunda) çalışması gereken işçi sayısını, 
Av , v molası içindeki planlama periyotlarında çalışması gerekli işçi sayısı 
toplamını, ifade eden sağ taraf sabitleri yer almaktadır. 
Hedef programlama modeli olarak kurulan bu modelde, bir birinden kesin 
önceliği olan 4 amaç bulunmaktadır. Bu amaçlar öncelik sırasına göre şu şekilde   
verilmiştir: 
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1. Kullanılması gereken insangücü miktarının minimizasyonu, 
2. 8 saatten fazla çalışması gereken işçi sayısının minimizasyonu, 
3. Gündüz vardiyalarında çalışan işçi sayısının maksimizasyonu, 
    4. Saat 9:00’da ve saat 17:00’de başlayan, saat 24.00’de biten vardiyalarda 
çalışması gereken işçi sayılarının  maksimizasyonu,( bu amaçların önem derecesi 
aynıdır.) 
Bu amaçların birbirinden kesin önceliğinin olması gerektiği ve öncelik 
sıralamasının yukarıdaki gibi oluşturulması, müdürler tarafından belirlenmiştir. 
D1, D2, D3,…..D24 ilk 24 kısıt, Çizelge 4.1’de verilen  atj  = 1 değerleri dikkate 
alınarak yazılmıştır. Bu kısıtlara, atj  = 0, j değerleri ile ilgili Xj  değişkenleri (gereksiz 
olduğu için) yazılmamıştır.  atj  = 1 değerleri j vardiyası t planlama periyodunda 
çalışılıyor, atj  = 0 ise j vardiyası t planlama periyodunda çalışılmıyor anlamına 
gelmektedir. Bu kısıtlar, t planlama periyodunda gerekli işçi sayıları ile ilgili isteğin 
yerine getirilmesini sağlarlar. Bu kısıtların sağ tarafında, 24 saatlik planlama 
periyodunda gerekli işçi sayıları yer almaktadır.  
A1, A2, A31, A32, A33, A34 [25], [26], [27], [28], [29] ve [30]  numaralı kısıtlar; 
sırayla öğle yemeği, akşam yemeği ve çay molaları için gerekli işçi sayıları isteğinin 
yerine getirilmesini sağlarlar. Bu nedenle; [25] numaralı kısıtta sadece öğle yemeği 
molası içeren vardiyalarla ilgili değişkenler, [26] numaralı kısıtta sadece akşam 
yemeği molası içeren vardiyalarla ilgili değişkenler, [27], [28], [29] ve [30]  numaralı 
kısıtlarda ise çay molası içeren değişkenler yer almaktadır. Bu değişkenlerin 
katsayılarına, ilgili vardiyaların mola penceresi içinde bulunan net uzunlukları 
yazılmıştır. Kısıtların sağ tarafında, ilgili mola penceresi içinde bulunan, planlama 
periyotlarında gerekli işçi sayılarının toplamı yer almaktadır. 
K  [31] numaralı kısıt, vardiya planlaması yapılan gün içinde çalışması uygun 
olan işçi sayısı ile ilgili isteğin yerine getirilmesini sağlar. Bu nedenle, kısıtta tüm 
karar değişkenleri yer almıştır. Bu kısıtın sağ tarafında, planlama yapılan gün içinde 
çalışması gereken işçi sayısı yer almaktadır. 
G [32] numaralı kısıt, birinci öncelikli amacın (kullanılması gereken insan 
gücü miktarının minimizasyonu) gerçekleşmesi için yazılmıştır. Bu kısıtta yer alan 
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değişkenlerin katsayıları, ilgili değişkenin temsil ettiği vardiyaların net 
uzunluklarının ondalık sayı şekline çevrilmiş halidir. (Çizelge 4.6’nın VIII nolu 
sütunundaki rakamlar). G değişkeni, kullanılması gereken minimum insan gücü 
miktarını ifade eder. 
S [33] numaralı kısıt, ikinci öncelikli amaç olan sekiz saatten fazla çalışması 
gereken işçilerin toplam çalışma süresini minimizasyonunu gerçekleştirmek için 
yazılmıştır. Bu nedenle kısıtta sadece 8 saatten fazla net çalışmayı gerektiren 
vardiyalara ilişkin değişkenler yer almaktadır. Bu değişkenlerin katsayıları Çizelge 
4.6.’nın son sütunundan alınmıştır. Değişkenlerin katsayıları, ilgili çalışma 
çizelgesinin net uzunluğu yerine fazla mesai ödenmesi durumundaki değeri olarak 
belirlendiğinden ve bu değerler çizelgenin uzunluğu oranında büyüdüğünden, bu 
kısıt 8 saatten çok uzun olan çizelgeler yerine az uzun olan çizelgelerin tercih 
edilmesine de olanak sağlamaktadır. 
W [34] numaralı kısıt; gündüz dönemi olarak kabul edilen 07:00-19:00 
saatleri arasında, mümkün olduğu kadar çok işçi çalışması isteğini yerine getirmek 
için yazılmıştır. İşçilerle yapılan karşılıklı görüşmede, hepsinin olabildiğince çok 
gündüz vardiyasında çalışmak istedikleri gözlenmiştir. Bu kısıtta sadece, 07:00-
19:00 saatleri arasında bulunan vardiyalarla ilgili değişkenler yer almaktadır. Kısıtın 
sağ tarafına, planlama yapılan gün içinde çalışması gereken işçi sayısı yazılmıştır. Bu 
kısıtta, bir birim katsayılı (W) değişkeni ilave edilmiştir. Buna göre, optimum çözüm 
planında, mümkünse sadece gündüz döneminde bulunan vardiyalar yer alacak, 
değilse gündüz döneminde bulunmayan her vardiya için amaç değeri, o vardiyaya 
ilişkin Xj değişkeninin değeri kadar artacaktır. Hedef programlama modelinde 
üçüncü  öncelikli amaç olacak şekilde işlem görmektedir. 
B, F, T [35], [36] ve [37] numaralı kısıtlar sırayla saat 9:00’da ve  saat 
17:00’de başlayan, saat 24:00’de biten vardiyalarda çalışması  gereken işçi 
sayılarının maksimize edilmesini sağlarlar. Bu nedenle; [35] numaralı kısıtta sadece 
saat 9:00’da  başlayan vardiyalarla ilgili, [36] numaralı kısıtta sadece saat 17:00’da 
başlayan vardiyalarla ilgili, [37] numaralı kısıtta sadece saat 24:00’da biten 
vardiyalarla ilgili kısıtlara yer verilmiştir. Bu kısıtlar modelinde dördüncü öncelikli 
amacı olacak şekilde işlem görmektedir. Her birinin öncelik değerleri aynıdır.   
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 4.4.3. Modelin Amaç Fonksiyonu  
 
 Amaç fonksiyonu katsayılarının hesabında kullanılan veriler Çizelge 4.6’da 
gösterilmektedir.  Çizelge 4.6’da 
j     sütununda, vardiya numaraları, 
I     nolu sütununda, vardiyaların başlangıç ve bitiş saatleri, 
II   nolu  sütununda, vardiya uzunlukları (saat olarak) 
III  nolu  sütununda, öğle yemeği molası içeren vardiyalarda mola süresi,  
IV1, IV2, IV3, IV4, nolu  sütunlarda sırasıyla sabah, öğleden sonra, akşam ve 
gece verilen çay molalarını içeren vardiyalarda mola süreleri,    
V   nolu  sütununda, akşam yemeği molası içeren vardiyalarda mola süresi, 
VI  nolu  sütununda, vardiyaların içerdiği toplam mola süresi (saat olarak), 
VII nolu  sütununda, vardiyaların net uzunlukları (saat olarak), 
VIII nolu  sütununda, vardiyaların net uzunlukları (ondalık sayı olarak), 
Cj  sütunda, modelde kullanılacak amaç fonksiyonu katsayıları yer 
almaktadır.  
 VI  nolu  sütununda, vardiyaların içerdiği toplam mola süresi hesaplanırken 
öğle yemeği, akşam yemeği ve çay molası süreleri toplanmıştır. III, IV1, IV2, IV3, IV4 
ve  V nolu sütundaki veriler toplanmıştır. Örneğin 91. vardiyada 10 saatlik vardiya 
süresinde 30 dakikalık öğle yemeği molası ve 15 dakikalık çay molası vardır toplam 
45 dakikalık mola hesaplanmıştır.  
 VII nolu  sütununda, vardiyaların net uzunlukları belirtilmiştir. Bu sütundaki 
veriler, vardiya uzunluklarından vardiyaların içerdiği toplam mola süreleri 
çıkarılarak bulunmaktadır. Yani  saat cinsinden II   nolu  sütunundaki verilerden  VI  
nolu  sütununda veriler çıkarılarak bulunmuştur. Örneğin 17. vardiyada 6 saatlik 
vardiya süresinde 30 dakikalık öğle yemeği molası vardır. Net vardiya süresi 6 
saatten 30 dakikalık mola süresi çıkarılarak 5 saat 30 dakika olarak  hesaplanmıştır.  
 VIII nolu  sütununda, VII nolu  sütununda bulunan  vardiyaların net 
uzunlukları  ondalık sayı şekline çevrilmiştir. Örneğin, 8 saatlik 52. vardiyada net 
süre 7 saat 15 dakikadır, ondalık sayıya çevrilirken önce süre dakikaya çevrilir. 
((7x60)+15= 435 dakika) Daha sonra bulunan sonuç 60’a bölünerek ondalık sayı 
haline çevrilir.(435/ 60= 7,25)   
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Cj  değerlerin hesabında, vardiyaların net uzunlukları(ondalık sayı olarak) 
dikkate alınmıştır. 8 saat ve daha az net uzunluğu olan vardiyaların  Cj değeri aynı 
yazılırken 8 saatten fazla net uzunluğu olan vardiyalar için,   8 saatten fazla olan 
kısmı 1,5 katının 8 ile toplanması ile bulunmuştur. Örneğin en son vardiya olan 118. 
vardiyada 12 saatlik vardiya süresinde 15 dakikalık iki çay molası  ve bir öğle 
yemeği molası olduğundan net 11 saat çalışma süresi vardır. Bunu ondalık sayı 
haline çevirdiğimizde 11,00 sayısını elde etmekteyiz. Burada 8 saatten 3 saat fazla 
(ondalık sayı olarak 3,00) bir çalışma süresi olduğundan bu zaman dilimi 1,5 ile 
çarpılarak  elde edilir. (11,00 – 8 = 3      3 x 1,5 = 4,5   8+4,5 = 12.500) 
Cj değerinin böyle hesaplanmasında iki neden bulunmaktadır. 8 saatten fazla 
olan vardiyalarında çalışan işçilerde, fazlalık oranında verim düşüklüğü olacağının 
kabul edilmesidir.  Cj’lerin belirlenmesiyle 8  saatten fazla net uzunluğu olan 
vardiyalara, fazlalığı olanında artan maliyet yüklenmiş olmaktadır. Böylece,  8  
saatten fazla net uzunluğu olan vardiyalardan, olabildiğince küçük olanlarının 
optimum çözüm planına girmesi sağlanmış olur.   
Günde 8  saatten fazla olan çalışanlar için normal ücretin 1.5  katı fazla ücret 
ödenmesi kabul edilirse, optimum çözüm ile bulunacak amaç değerinin, ne kadar 
normal saat ücreti olacağının görülebilmesidir.     
 
Çizelge 4.6. Amaç Fonksiyonu Katsayılarının Hesabında Kullanılan Veriler  
 
j I II III IV1 IV2 IV3 IV4 V VI VII VIII Cj 
1 07:00-12:00 5  00:15     00:15 04:45 4.75 4.75 
2 08:00-13:00 5  00:15     00:15 04:45 4.75 4.75 
3 09:00-14:00 5       00:00 05:00 5.00 5.00 
4 10:00-15:00 5       00:00 05:00 5.00 5.00 
5 11:00-16:00 5 00:30      00:30 04:30 4.50 4.50 
6 12:00-17:00 5 00:30  00:15    00:45 04:15 4.25 4.25 
7 13:00-18:00 5   00:15    00:15 04:45 4.75 4.75 
8 14:00-19:00 5   00:15    00:15 04:45 4.75 4.75 
9 15:00-20:00 5      00:30 00:30 04:30 4.50 4.50 
10 16:00-21:00 5      00:30 00:30 04:30 4.50 4.50 
11 17:00-22:00 5       00:00 05:00 5.00 5.00 
12 18:00-23:00 5    00:15   00:15 04:45 4.75 4.75 
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13 19:00-24:00 5    00:15   00:15 04:45 4.75 4.75 
14 07:00-13:00 6  00:15     00:15 05:45 5.75 5.75 
15 08:00-14:00 6  00:15     00:15 05:45 5.75 5.75 
16 09:00-15:00 6       00:00 06:00 6.00 6.00 
17 10:00-16:00 6 00:30      00:30 05:30 5.50 5.50 
18 11:00-17:00 6 00:30  00:15    00:45 05:15 5.25 5.25 
19 12:00-18:00 6 00:30  00:15    00:45 05:15 5.25 5.25 
20 13:00-19:00 6   00:15    00:15 05:45 5.75 5.75 
21 14:00-20:00 6   00:15   00:30 00:45 05:15 5.25 5.25 
22 15:00-21:00 6      00:30 00:30 05:30 5.50 5.50 
23 16:00-22:00 6      00:30 00:30 05:30 5.50 5.50 
24 17:00-23:00 6    00:15   00:15 05:45 5.75 5.75 
25 18:00-24:00 6    00:15   00:15 05:45 5.75 5.75 
26 07:00-14:00 7  00:15     00:15 06:45 6.75 6.75 
27 08:00-15:00 7  00:15     00:15 06:45 6.75 6.75 
28 09:00-16:00 7 00:30      00:30 06:30 6.50 6.50 
29 10:00-17:00 7 00:30  00:15    00:45 06:15 6.25 6.25 
30 11:00-18:00 7 00:30  00:15    00:45 06:15 6.25 6.25 
31 12:00-19:00 7 00:30  00:15    00:45 06:15 6.25 6.25 
32 13:00-20:00 7   00:15   00:30 00:45 06:15 6.25 6.25 
33 14:00-21:00 7   00:15   00:30 00:45 06:15 6.25 6.25 
34 15:00-22:00 7      00:30 00:30 06:30 6.50 6.50 
35 16:00-23:00 7    00:15  00:30 00:45 06:15 6.25 6.25 
36 17:00-24:00 7    00:15   00:15 06:45 6.75 6.75 
37 24:00-07:00 7     00:15  00:15 06:45 6.75 6.75 
38 01:00-08:00 7     00:15  00:15 06:45 6.75 6.75 
39 02:00-09:00 7     00:15  00:15 06:45 6.75 6.75 
40 03:00-10:00 7       00:00 07:00 7.00 7.00 
41 04:00-11:00 7  00:15     00:15 06:45 6.75 6.75 
42 05:00-12:00 7  00:15     00:15 06:45 6.75 6.75 
43 06:00-13:00 7  00:15     00:15 06:45 6.75 6.75 
44 07:00-15:00 8  00:15     00:15 07:45 7.75 7.75 
45 08:00-16:00 8 00:30 00:15     00:45 07:15 7.25 7.25 
46 09:00-17:00 8 00:30  00:15    00:45 07:15 7.25 7.25 
47 10:00-18:00 8 00:30  00:15    00:45 07:15 7.25 7.25 
48 11:00-19:00 8 00:30  00:15    00:45 07:15 7.25 7.25 
49 12:00-20:00 8 00:30  00:15   00:30 01:15 06:45 6.75 6.75 
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50 13:00-21:00 8   00:15   00:30 00:45 07:15 7.25 7.25 
51 14:00-22:00 8   00:15   00:30 00:45 07:15 7.25 7.25 
52 15:00-23:00 8    00:15  00:30 00:45 07:15 7.25 7.25 
53 16:00-24:00 8    00:15  00:30 00:45 07:15 7.25 7.25 
54 24:00-08:00 8     00:15  00:15 07:45 7.75 7.75 
55 01:00-09:00 8     00:15  00:15 07:45 7.75 7.75 
56 02:00-10:00 8     00:15  00:15 07:45 7.75 7.75 
57 03:00-11:00 8  00:15     00:15 07:45 7.75 7.75 
58 04:00-12:00 8  00:15     00:15 07:45 7.75 7.75 
59 05:00-13:00 8  00:15     00:15 07:45 7.75 7.75 
60 06:00-14:00 8  00:15     00:15 07:45 7.75 7.75 
61 07:00-16:00 9 00:30 00:15     00:45 08:15 8.25 8.375 
62 08:00-17:00 9 00:30 00:15 00:15    01:00 08:00 8.00 8.000 
63 09:00-18:00 9 00:30  00:15    00:45 08:15 8.25 8.375 
64 10:00-19:00 9 00:30  00:15    00:45 08:15 8.25 8.375 
65 11:00-20:00 9 00:30  00:15   00:30 01:15 07:45 7.75 7.625 
66 12:00-21:00 9 00:30  00:15   00:30 01:15 07:45 7.75 7.625 
67 13:00-22:00 9   00:15   00:30 00:45 08:15 8.25 8.375 
68 14:00-23:00 9   00:15 00:15  00:30 01:00 08:00 8.00 8.000 
69 15:00-24:00 9    00:15  00:30 00:45 08:15 8.25 8.375 
70 24:00-09:00 9     00:15  00:15 08:45 8.75 9.125 
71 01:00-10:00 9     00:15  00:15 08:45 8.75 9.125 
72 02:00-11:00 9  00:15   00:15  00:30 08:30 8.50 8.750 
73 03:00-12:00 9  00:15     00:15 08:45 8.75 9.125 
74 04:00-13:00 9  00:15     00:15 08:45 8.75 9.125 
75 05:00-14:00 9  00:15     00:15 08:45 8.75 9.125 
76 06:00-15:00 9  00:15     00:15 08:45 8.75 9.125 
77 07:00-17:00 10 00:30 00:15 00:15    01:00 09:00 9.00 9.500 
78 08:00-18:00 10 00:30 00:15 00:15    01:00 09:00 9.00 9.500 
79 09:00-19:00 10 00:30  00:15    00:45 09:15 9.25 9.875 
80 10:00-20:00 10 00:30  00:15   00:30 01:15 08:45 8.75 9.125 
81 11:00-21:00 10 00:30  00:15   00:30 01:15 08:45 8.75 9.125 
82 12:00-22:00 10 00:30  00:15   00:30 01:15 08:45 8.75 9.125 
83 13:00-23:00 10   00:15 00:15  00:30 01:00 09:00 9.00 9.500 
84 14:00-24:00 10   00:15 00:15  00:30 01:00 09:00 9.00 9.500 
85 24:00-10:00 10     00:15  00:15 09:45 9.75 10.625 
86 01:00-11:00 10  00:15   00:15  00:30 09:30 9.50 10.250 
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87 02:00-12:00 10  00:15   00:15  00:30 09:30 9.50 10.250 
88 03:00-13:00 10  00:15     00:15 09:45 9.75 10.625 
89 04:00-14:00 10  00:15     00:15 09:45 9.75 10.625 
90 05:00-15:00 10  00:15     00:15 09:45 9.75 10.625 
91 06:00-16:00 10 00:30 00:15     00:45 09:15 9.25 9.875 
92 07:00-18:00 11 00:30 00:15 00:15    01:00 10:00 10.00 11.000 
93 08:00-19:00 11 00:30 00:15 00:15    01:00 10:00 10.00 11.000 
94 09:00-20:00 11 00:30  00:15   00:30 01:15 09:45 9.75 10.625 
95 10:00-21:00 11 00:30  00:15   00:30 01:15 09:45 9.75 10.625 
96 11:00-22:00 11 00:30  00:15   00:30 01:15 09:45 9.75 10.625 
97 12:00-23:00 11 00:30  00:15 00:15  00:30 01:30 09:30 9.50 10.250 
98 13:00-24:00 11   00:15 00:15  00:30 01:00 10:00 10.00 11.000 
99 24:00-11:00 11  00:15   00:15  00:30 10:30 10.50 11.750 
100 01:00-12:00 11  00:15   00:15  00:30 10:30 10.50 11.750 
101 02:00-13:00 11  00:15   00:15  00:30 10:30 10.50 11.750 
102 03:00-14:00 11  00:15     00:15 10:45 10.75 12.125 
103 04:00-15:00 11  00:15     00:15 10:45 10.75 12.125 
104 05:00-16:00 11 00:30 00:15     00:45 10:15 10.25 11.375 
105 06:00-17:00 11 00:30 00:15 00:15    01:00 10:00 10.00 11.000 
106 07:00-19:00 12 00:30 00:15 00:15    01:00 11:00 11.00 12.500 
107 08:00-20:00 12 00:30 00:15 00:15   00:30 01:30 10:30 10.50 11.750 
108 09:00-21:00 12 00:30  00:15   00:30 01:15 10:45 10.75 12.125 
109 10:00-22:00 12 00:30  00:15   00:30 01:15 10:45 10.75 12.125 
110 11:00-23:00 12 00:30  00:15 00:15  00:30 01:30 10:30 10.50 11.750 
111 12:00-24:00 12 00:30  00:15 00:15  00:30 01:30 10:30 10.50 11.750 
112 24:00-12:00 12  00:15   00:15  00:30 11:30 11.50 13.250 
113 01:00-13:00 12  00:15   00:15  00:30 11:30 11.50 13.250 
114 02:00-14:00 12  00:15   00:15  00:30 11:30 11.50 13.250 
115 03:00-15:00 12  00:15     00:15 11:45 11.75 13.625 
116 04:00-16:00 12 00:30 00:15     00:45 11:15 11.25 12.875 
117 05:00-17:00 12 00:30 00:15 00:15    01:00 11:00 11.00 12.500 







 4.4.4. Modelin Tüm Departmanlar için Sağ Taraf Sabitlerinin 
Belirlenmesi  
Tüm bölümler için modelin sağ taraf değerleri aşağıda verilmiştir. Model bu 
değerlere uygun olarak çözümlenecektir.     
 4.4.4.1. Önbüro Departmanında Çalışan  Resepsiyonistler için Model 
Verileri   
Çizelge 4.2.’deki  veriler dikkate alınarak resepsiyonistlerin vardiya 
planlamasında kullanılacak modelin sağ taraf sabitleri Çizelge 4.7’de verilmiştir.  
Çizelge 4.7. Resepsiyonistlerin  Vardiya Planlamasında Kullanılacak 















Cmts Prş Cuma 
D1 2 2 2 2 2 D16 4 3 4 3 4 
D2 5 4 3 4 5 D17 4 3 4 3 4 
D3 5 4 3 4 5 D18 2 2 2 2 2 
D4 5 4 3 4 5 D19 2 2 2 2 2 
D5 5 4 3 4 5 D20 2 2 2 2 2 
D6 6 6 5 5 5 D21 2 2 2 2 2 
D7 6 6 5 5 5 D22 2 2 2 2 2 
D8 6 6 5 5 5 D23 2 2 2 2 2 
D9 6 6 5 5 5 D24 2 2 2 2 2 
D10 5 5 6 4 4 K 13 12 12 11 12 
D11 5 5 6 4 4 A1 12 12 10 10 10 
D12 5 5 6 4 4 A2 10 10 12 8 8 
D13 5 5 6 4 4 A31 5 4 3 4 5 
D14 4 3 4 3 4 A32 6 6 5 5 5 
D15 4 3 4 3 4 A33 4 3 4 3 4 
      A34  2 2 2 2 2 
 
Çizelge 4.7. incelendiğinde birbirinden farklı veri yapısı içeren günler için 5 
ayrı çözümün yapılması gerektiği görülmektedir:  
I.   Pazartesi,       
      II. Salı, Pazar 
      III. Çarşamba, Cumartesi   
      IV. Perşembe,  
      V.  Cuma,  
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Haftanın her bir günü için çalışması gereken ve izin kullanılması gereken 
resepsiyonist sayısını gösteren K değeri  aşağıdaki gibi elde edilir: 
HGv = 96+88+88+80+88+88+88  = 616 ( bir haftalık planlama periyodunda 
çalışması gereken işçi sayıları toplamı )  
HGİS =  616 / 45 = 13,688 ( bir haftalık iş dönemi için gerekli işçi sayısı)   
HOÇS = 616 / 14 =   44 ( bir işçinin haftalık ortalama çalışma süresi) 
GOÇS =  44 / 6  = 7,3333 ( bir işçinin günlük ortalama çalışma süresi ) 
İzinli olması uygun olan işçi sayıları da şu şekilde hesaplanmaktadır: 
Pazartesi günü için  
İİS1 = [HGİS - (HG1 / GOÇS)] = [14 - (96 / 7,333)] = 0,91 bulunur.   
Salı günü için,  
İİS2 = [HGİS - (HG2 / GOÇS)] = [14 - (88 / 7,333)] = 2  Bu değer Pazar  günü 
için de aynı olacaktır. 
Çarşamba  günü için,  
İİS3 = [HGİS - (HG3 / GOÇS)] = [14 - (88 / 7,333)] = 2 bulunur.  Bu değer 
Cumartesi  günü için de aynı olacaktır. 
Perşembe günü için,  
İİS4 = [HGİS - (HG4 / GOÇS)] = [14 - (80 / 7,333)] = 3.09   olacaktır. 
Cuma günü için,  
İİS5 = [HGİS - (HG5 / GOÇS)] = [14 - (88 / 7,333)] = 2   olacaktır. 
Buna göre İİS1= 1   İİS2= 2   İİS3= 2    İİS4= 3   İİS5= 2    İİS6= 2    İİS7= 2 
∑  İİS= 1+2+2+3+2+2+2  = 14  olur.   
Bu sonuca göre, 14 personel ile yapılması gereken kariyer işi için, bir haftalık 
dönem içinde çalışacak personel sayıları ve izin kullanacak personel sayıları Çizelge 
4.8’de görüldüğü gibi olacaktır.  
Çizelge 4.8.  Haftalık Dönem İçinde Çalışma ve İzin Kullanan 
Resepsiyonist Sayıları  
 
 Pazartesi Salı Çarşamba Perşembe Cuma Cumartesi Pazar 
Çalışan işçi sayısı(K) 13 12 12 11 12 12 12 
İzindeki işçi sayısı  1 2 2 3 2 2 2 
Toplam  14 14 14 14 14 14 14 
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4.4.4.2   Yiyecek - İçecek Departmanında Çalışan  Garsonlar için Model 
Verileri   
Çizelge 4.3.’deki  veriler dikkate alınarak garsonların vardiya planlamasında 
kullanılacak modelin sağ taraf sabitleri Çizelge 4.9’da verilmiştir.  
 
Çizelge 4.9. Garsonların Vardiya Planlamasında Kullanılacak                         







Çizelge 4.9. incelendiğinde birbirinden farklı veri yapısı içeren günler için 2 
ayrı çözümün yapılması gerektiği görülmektedir:  
I. Pazartesi,  
II. Salı, Çarşamba, Perşembe, Cuma, Cumartesi, Pazar     
Haftanın her bir günü için çalışması gereken ve izin kullanılması gereken 
garson sayısını gösteren K değeri  aşağıdaki gibi elde edilir:  
HGv = 230+230+230+230+230+230+230 = 1610 ( bir haftalık planlama 
periyodunda çalışması gereken işçi sayıları toplamı )  
HGİS =1610 / 45 = 35.777 (bir haftalık iş dönemi için gerekli işçi sayısı)   























D1 2 2 D16 8 8 
D2 12 12 D17 8 8 
D3 12 12 D18 2 2 
D4 12 12 D19 2 2 
D5 12 12 D20 2 2 
D6 15 15 D21 2 2 
D7 15 15 D22 2 2 
D8 15 15 D23 2 2 
D9 15 15 D24 2 2 
D10 12 12 K 30 31 
D11 12 12 A1 30 30 
D12 18 18 A2 30 30 
D13 18 18 A31 12 12 
D14 18 18 A32 15 15 
D15 12 12 A33 12 12 
   A34 2 2 
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GOÇS =  44, 7222 / 6  = 7,453 ( bir işçinin günlük ortalama çalışma süresi ) 
İzinli olması uygun olan işçi sayıları da şu şekilde hesaplanmaktadır: 
Pazartesi günü için  
İİS1 = [HGİS - (HG1 / GOÇS)] = [36 - (230 / 7,4)] = 5,14 bulunur.  Bu değer 
Salı, Çarşamba, Perşembe, Cuma, Cumartesi, Pazar günü için de aynı olacaktır.  
Buna göre İİS1= 6  İİS2= 5  İİS3= 5    İİS4= 5   İİS5= 5    İİS6= 5    İİS7= 5 
∑  İİS=6+5+5+5+5+5+5 = 36 olur.   
Bu sonuca göre, 36 personel ile yapılması gereken kariyer işi için, bir haftalık 
dönem içinde çalışacak personel sayıları ve izin kullanacak personel sayıları Çizelge 
4.10.’da  görüldüğü gibi olacaktır.  
Çizelge 4.10. Haftalık Dönem İçinde Çalışma ve İzin Kullanan Garson 
Sayıları  
 
 Pazartesi Salı Çarşamba Perşembe Cuma Cumartesi Pazar 
Çalışan işçi sayısı(K) 30 31 31 31 31 31 31 
İzindeki işçi sayısı  6 5 5 5 5 5 5 
Toplam  36 36 36 36 36 36 36 
 
4.4.4.3. Yiyecek İçecek Departmanında Çalışan  Barmenler için Model 
Verileri   
Çizelge 4.4.’deki  veriler dikkate alınarak barmenlerin vardiya planlamasında 
kullanılacak modelin sağ taraf sabitleri Çizelge 4.11’de verilmiştir.  
Çizelge 4.11 Barmenlerin Vardiya Planlamasında Kullanılacak 






















D1 2 2 D16 8 8 
D2 5 5 D17 8 8 
D3 10 10 D18 2 2 
D4 12 12 D19 2 2 
D5 12 12 D20 2 2 
D6 12 12 D21 2 2 
D7 10 10 D22 2 2 
D8 10 10 D23 2 2 
D9 8 8 D24 2 2 
D10 8 8 K 21 22 
D11 8 8 A1 20 20 
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D12 10 10 A2 18 18 
D13 10 10 A31 10 10 
D14 10 10 A32 8 8 
D15 8 8 A33 8 8 
   A34 2 2 
 
Çizelge 4.11. incelendiğinde birbirinden farklı veri yapısı içeren günler için 
tek bir  çözümün yapılması gerektiği görülmektedir:  
Haftanın her bir günü için çalışması gereken ve izin kullanılması gereken 
barmen sayısını gösteren K değeri  aşağıdaki gibi elde edilir:  
HGv = 165+165+165+165+165+165+165  = 1155 (bir haftalık planlama 
periyodunda çalışması gereken işçi sayıları toplamı )  
HGİS =1155 / 45 = 25,66 (bir haftalık iş dönemi için gerekli işçi sayısı) 
HOÇS = 1155 / 25  = 46,2 ( bir işçinin haftalık ortalama çalışma süresi) 
GOÇS =  46,2 / 6  = 7,7  ( bir işçinin günlük ortalama çalışma süresi ) 
İzinli olması uygun olan işçi sayıları da şu şekilde hesaplanmaktadır:  
Pazartesi günü için  
İİS1 = [HGİS - (HG1 / GOÇS)] = [25 - (165 / 7,7)] = 3.57 bulunur. Bu değer 
Salı, Çarşamba, Perşembe, Cuma,Cumartesi, Pazar  günleri  için  de aynı olacaktır.  
Buna göre İİS1= 4   İİS2= 4   İİS3= 4   İİS4= 4   İİS5= 3    İİS6= 3    İİS7= 3 
∑  İİS= 4+4+4+4+3+3+3 = 25  olur.   
Bu sonuca göre, 25 personel ile yapılması gereken kariyer işi için, bir haftalık 
dönem içinde çalışacak personel sayıları ve izin kullanacak personel sayıları Tablo 
4.12.’de görüldüğü gibi olacaktır.  
 
Çizelge 4.12. Haftalık Dönem İçinde Çalışma ve İzin Kullanan Barmen  
Sayıları 
 
 Pazartesi Salı Çarşamba Perşembe Cuma Cumartesi Pazar 
Çalışan işçi sayısı(K) 21 21 21 21 22 22 22 
İzindeki işçi sayısı  4 4 4 4 3 3 3 
Toplam  25 25 25 25 25 25 25 
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 4.4.5. Modelin Optimum Çözüm  Sonuçları   
Model üzerine her bölüm için ayrı ayrı belirlenmiş sağ taraf sabit değerleri 
yerleştirilerek çözümlenmiştir.  Modelin çözümü için   WINQSB  paket programı 
(Linear and Integer Programmıng) kullanılmıştır. Aşağıda belirlenen departmanlar 
için çözüm sonuçları verilmektedir.    
4.4.5.1. Resepsiyonistler İçin Optimal Çözüm Sonuçları  
Çizelge 4.7 ve Çizelge 4.8’daki  veriler incelendiğinde çizelge 4.5’da verilen 
modelin 5 farklı çözümün yapılması gerektiği görülmektedir. Çünkü Dt değerleri 
dikkate alındığında üç farklı veri grubu olmasına rağmen, K değerleri dikkate 
alındığında beş farklı veri grubu ortaya çıkmaktadır. Bu gruplar     
 
I.   Pazartesi,       
      II. Salı, Pazar 
      III. Çarşamba, Cumartesi   
      IV. Perşembe,  
      V.  Cuma, günlerinden oluşmaktadır. 
 
 Çizelge 4.2’da verilen modelin,  Çizelge 4.7’de yer alan farklı beş veri grubu 
için yapılan optimum çözümün sonuçları Çizelge 4.13’da verilmiştir.  
Çizelge 4.2’deki bir haftalık süre içinde gerekli işgücü miktarına bakılarak 
beş farklı çözümde de fazla  işgücü miktarının olduğu görülmektedir. Pazartesi 8 
saat, Salı, Çarşamba, Cumartesi ve Pazar 5 saat, Perşembe 7 saat, Cuma günü 6 saat 
fazla  işgücü hesaplanmıştır. Çözümde ayrık vardiya sisteminin kullanılmaması, 24 
saatlik bir vardiya planlama süreci fazla  işgücü miktarını arttırmıştır. Bir haftalık 
süre içinde ortaya çıkacak olan fazla  insangücü miktarı;  
8+ 5+ 5+ 7+ 6+ 5+ 5 = 41 işgücü / saat   
olarak  hesaplanabilir.  
 
 







Cumartesi Perşembe Cuma  
Değişken Değeri Değişken Değeri Değişken Değeri Değişken Değeri Değişken Değeri 
X13 1 X16 1 X13 1 X20 1 X11 1 
X28 1 X31 1 X28 1 X28 1 X16 1 
X31 1 X32 1 X31 1 X36 2 X36 1 
X45 2 X34 1 X32 1 X37 1 X37 1 
X51 1 X36 1 X34 1 X45 1 X40 1 
X53 1 X37 1 X36 1 X51 1 X45 2 
X54 1 X45 2 X37 1 X62 1 X62 1 
X56 1 X84 1 X53 1 X85 1 X84 2 
X93 1 X85 1 X85 1 X111 1 X111 1 
X98 1 X102 1 X93 1 X115 1 X112 1 
X111 1 X111 1 X111 1 G 87 G 94 
X112 1 G 93 X115 1 S 36 S 44 
G 104 S 44 G 93 W 4 W 4 
S 47 W 4 S 47 B 1 B 1 
W 5 B 1 W 3 T 3 T 4 
B 1 T 3 B 1 F 2 F 2 
T 4 F 1 T 4 K 11 K 12 
F 0 K 12 F 1     






















Çizelge 4.14, 4.15, 4.16, 4.17, 4.18 ve 4.19’da optimum çözüm sonuçları, 
personel ihtiyaçları  listeleri ve çalışma  çizelgeleri verilmiştir. Çizelgelerde belirtilen  
sütunların anlamları şöyledir:           
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I  numaralı satırda, optimum vardiya planına göre çalışması gereken işçilerin 
çalışma çizelgeleri çizgisel gösterimle, 
II  numaralı satırda, planlama periyotları,  
III numaralı satırda, optimum vardiya planına göre çalışması gereken işçi 
sayıları,  
IV numaralı satırda, çizelge 4.2’de verilen resepsiyonist gereksinimleri, 
V numaralı satırda, mola kullanımı için gerekli olan fazla işçi sayıları yer 
almaktadır.  
Çizelge 4.14. Pazartesi Günü  İçin Optimum Vardiya Planının Özeti  
 
Çizelge 4.14’e göre I. satırda optimum vardiya planına göre çalışması 
gereken işçilerin çalışma çizelgeleri çizgisel gösterimle verilmiştir. Çizelge 4.14’e 
göre Pazartesi günü resepsiyonda 08:00-09:00 saatleri  arasında 5 çalışana ihtiyaç 
duyulmaktadır (IV. sütunda verilmiştir)  ve optimum sonuçta bu periyoda 5 çalışan 
atanmıştır (III. sütunda verilmiştir). Ancak 14:00-15:00 saatleri arasında 6 çalışana 
ihtiyaç duyulmaktadır ve optimum sonuçta bu periyoda 8 çalışan atanmıştır. 2 ek 




        
                                                                                                        
                    
         
        
         
        
                
        
        
        
        
 
   
 

































































































































III 3 5 6 5 5 6 7 8 8 6 6 6 5 5 5 4 4 2 
IV 2 5 5 5 5 6 6 6 6 5 5 5 5 4 4 4 4 2 
V 1 0 1 0 0 0 1 2 2 1 1 1 0 1 1 0 0 0 
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Çizelge 4.15. Salı ve Pazar Günleri İçin Optimum Vardiya Planının Özeti  
 
Çizelge 4.15 ve Çizelge 4.16’ya göre resepsiyonda 09:00-10:00 saatleri  
arasında  ihtiyaç duyulan çalışana karşılık optimum sonuca göre 1 kişilik fazla 
çalışan atanmıştır (V. sütunda verilmiştir). Ancak 16:00-17:00 saatleri arasında 
ihtiyaç duyulan çalışan sayısıyla optimum sonuç aynıdır. Salı, Çarşamba, Cumartesi   
ve Pazar günleri  5 işgücü/ saat fazla  insangücü miktarı oluşmaktadır.  
 




                                                                                                 










   
  
   
 
































































































































III 2 4 5 4 4 6 7 7 7 5 6 6 5 4 4 3 3 2 
IV 2 4 4 4 4 6 6 6 6 5 5 5 5 3 3 3 3 2 
V 0 0 1 0 0 0 1 1 1 0 1 1 0 1 1 0 0 0 
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III 2 3 4 3 3 5 6 6 6 6 7 7 6 5 5 4 4 2 
IV 2 3 3 3 3 5 5 5 5 6 6 6 6 4 4 4 4 2 
V 0 0 1 0 0 0 1 1 1 0 1 1 0 1 1 0 0 0 
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Çizelge 4.17. Perşembe Günün İçin Optimum Vardiya Planının Özeti   
 
 
Çizelge 4.17 ve Çizelge 4.18’e göre resepsiyonda 09:00-10:00 saatleri  
arasında  ihtiyaç duyulan çalışana karşılık optimum sonuca göre 1 kişilik fazla 
çalışan atanmıştır (V. satırda verilmiştir). Ancak 16:00-17:00 saatleri arasında ihtiyaç 
duyulan çalışan sayısıyla optimum sonuç aynıdır. Perşembe günü  7 işgücü / saat, 
Cuma günü 6 işgücü /saat  fazla  insangücü miktarı oluşmaktadır.  





                                                                                                          







      
 
































































































































III 2 4 5 4 4 5 6 8 7 5 5 5 4 4 4 3 3 2 
IV 2 4 4 4 4 5 5 5 5 4 4 4 4 3 3 3 3 2 
V 0 0 1 0 0 0 1 3 2 1 1 1 0 1 1 0 0 0 
I  
                                                                                                          









     
 
































































































































III 2 5 6 5 5 5 5 7 6 4 5 5 5 5 5 4 4 2 
IV 2 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 2 
V 0 0 1 0 0 0 0 2 1 0 1 1 1 1 1 0 0 0 
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4.4.5.2. Garsonlar İçin Optimal Çözüm Sonuçları  
Çizelge 4.10 ve Çizelge 4.11’deki  veriler incelendiğinde Çizelge 4.3’de 
verilen modelin 2 farklı çözümün yapılması gerektiği görülmektedir. Çünkü Dt 
değerleri dikkate alındığında tek bir veri grubu olmasına rağmen, K değerleri dikkate 
alındığında iki farklı veri grubu ortaya çıkmaktadır. Bu gruplar     
I.     Pazartesi,       
      II. Salı, Çarşamba, Perşembe, Cuma, Cumartesi, Pazar günlerinden 
oluşmaktadır. 
Çizelge 4.3’de verilen modelin,  Çizelge 4.10’da yer alan farklı iki veri grubu 
için yapılan optimum çözümün sonuçları Çizelge 4.19’da verilmiştir.  





Pazar, Çarşamba  
Cumartesi, Perşembe, Cuma 
Değişken Değeri Değişken Değeri Değişken Değeri Değişken Değeri 
X36 6 G 233.75 X36 6 G 240.75 
X44 3 S 52.5 X40 1 S 59.5 
X45 7 W 8 X44 3 W 10 
X51 6 B 2 X45 7 B 2 
X53 1 T 6 X51 6 T 8 
X66 2 F 5 X53 1 F 6 
X99 2 K 30 X66 2 K 31 
X108 2   X99 2   
X111 1   X108 2   











Çizelge 4.3’deki bir haftalık süre içinde gerekli işgücü miktarına bakılarak iki 
farklı çözümde de fazla  işgücü miktarının olduğu görülmektedir. Pazartesi 3.75 saat, 
diğer günler 10.75 saat fazla  işgücü hesaplanmıştır.  
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Optimum vardiya planına göre çalışması gereken işçilerin çalışma Çizelge 4.20 
ve Çizelge 4.21’de verilmiştir.  
Çizelge 4.20. Pazartesi Günü  İçin Optimum Vardiya Planının Özeti  
 
Çizelge 4.20’e göre pazartesi günü restaurantlarda 6 kişi izinli 30  kişi 
çalışmaktadır. 09:00-10:00 saatleri  arasında 12 kişiye ihtiyaç duyulmasına karşılık 
(IV. satırda)  optimum sonuca göre 14 kişilik çalışan (III. satırda ) atanmıştır.  Ancak 
16:00-17:00 saatleri arasında ihtiyaç duyulan çalışan sayısıyla optimum sonuç 
aynıdır. Ayrıca Pazartesi günü 3.75 işgücü / saat fazla  insangücü miktarı 




                                                                                                          


































































































































































III 5 12 14 12 15 15 15 18 12 18 18 18 18 14 8 8 2 2 
IV 2 12 12 12 15 15 15 15 12 12 18 18 18 12 8 8 2 2 
V 3 0 2 0 0 0 0 3 0 6 0 0 0 2 0 0 0 0 
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Çizelge 4.21. Salı, Çarşamba, Perşembe, Cuma, Cumartesi ve Pazar 
Günleri İçin Optimum Vardiya Planının Özeti  
 
Çizelge 4.21’e göre Salı, Çarşamba, Perşembe, Cuma, Cumartesi ve Pazar  
günü restaurantlarda 5 kişi izinli 31  kişi çalışmaktadır. 09:00-10:00 saatleri  arasında 
12 kişiye ihtiyaç duyulmasına karşılık (IV. satırda)  optimum sonuca göre 13 kişilik 
çalışan (III. satırda ) atanmıştır.  Ancak 16:00-17:00 saatleri arasında ihtiyaç duyulan 
çalışan sayısıyla optimum sonuç aynıdır. Ayrıca Salı, Çarşamba, Perşembe, Cuma, 







































































































































































III 6 13 15 12 15 15 15 18 12 18 18 18 18 14 8 8 2 3 
IV 2 12 12 12 15 15 15 15 12 12 18 18 18 12 8 8 2 2 
V 4 1 3 0 0 0 0 3 0 6 0 0 0 2 0 0 0 1 
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4.4.5.3. Barmenler İçin Optimal Çözüm Sonuçları  
Çizelge 4.12 ve Çizelge 4.13’deki  veriler incelendiğinde Çizelge 4.4’de 
verilen modelin 2 farklı çözümün yapılması gerektiği görülmektedir. Çünkü Dt 
değerleri dikkate alındığında tek bir veri grubu olmasına rağmen, K değerleri dikkate 
alındığında iki farklı veri grubu ortaya çıkmaktadır. Bu gruplar     
I.     Pazartesi, Salı, Çarşamba, Perşembe  
      II.   Cuma, Cumartesi, Pazar günlerinden oluşmaktadır. 
Çizelge 4.4’de verilen modelin, Çizelge 4.12’de yer alan farklı iki veri grubu için 
yapılan optimum çözümün sonuçları Çizelge 4.22’te verilmiştir.  




Cuma, Cumartesi, Pazar 
Değişken Değeri Değişken Değeri Değişken Değeri Değişken Değeri 
X27 2 X115 1 X16 1 X111 1 
X28 2 G 170 X27 2 X112 1 
X36 6 S 83 X28 2 G 169 
X46 4 W 8 X36 6 S 58.75 
X84 1 B 6 X37 1 W 9 
X85 1 T 8 X40 1 B 6 
X109 2 F 6 X46 3 T 8 
X111 1 K 21 X62 1 F 6 
X112 1   X84 1 K 22 










Çizelge 4.4’deki bir haftalık süre içinde gerekli işgücü miktarına bakılarak iki 
farklı çözümde de fazla  işgücü miktarının olduğu görülmektedir. Pazartesi, Salı, 
Çarşamba, Perşembe 5 saat, Cuma, Cumartesi, Pazar günleri 4 işgücü / saat fazla  
işgücü miktarı hesaplanmıştır. Çözümde ayrık vardiya sisteminin kullanılmaması 
fazla  işgücü miktarını arttırmıştır.  
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Bir haftalık süre içinde ortaya çıkacak olan fazla  insangücü miktarı;  
5+ 5+ 5+ 5+ 4+ 4+ 4 = 32 işgücü / saat   
olarak  hesaplanabilir. Optimum vardiya planına göre çalışması gereken işçilerin 
çalışma çizelgesi  Çizelge 4.23 ve Çizelge 4.24’de verilmiştir.  
Çizelge 4.23. Pazartesi, Salı, Çarşamba, Perşembe Günleri İçin Optimum 
Vardiya Planının Özeti  
 
  
Çizelge 4.23’e göre Pazartesi, Salı, Çarşamba, Perşembe günleri için ortak 
çalışma çizelgesi uygulanmaktadır. Uygulanan model sonucunda 21 kişi çalışmakta 4 
kişi izin kullanmaktadır. Gereksinim olarak belirlenen 165 işgücü/ saat iken 170 
işgücü/ saat ortaya çıkmaktadır. Bu çizelgede, 12:00-13:00 saatleri  arasında 12 
barmene ihtiyaç duyulmaktadır (IV. sütunda verilmiştir)  ve optimum sonuçta bu 
periyoda 12 çalışan atanmıştır (III. sütunda verilmiştir). Ek personele ihtiyaç yoktur 
(V. sütunda verilmiştir).  Ancak 13:00-14:00 saatleri arasında 10 çalışana ihtiyaç 
duyulmaktadır ve optimum sonuçta bu periyoda 12 çalışan atanmıştır.      
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III 4 6 12 13 12 12 13 10 8 10 10 10 10 10 8 8 3 4 
IV 2 5 10 12 12 10 10 8 8 8 10 10 10 8 8 8 2 2 
V 2 1 2 1 0 2 3 2 0 2 0 0 0 2 0 0 1 2 
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Çizelge 4.24. Cuma, Cumartesi ve Pazar Günleri İçin Optimum Vardiya 
Planının Özeti  
Çizelge 4.24’e göre Cuma, Cumartesi ve Pazar günleri için ortak çalışma 
çizelgesi uygulanmaktadır. Uygulanan model sonucunda 22 kişi çalışmakta 3 kişi 
izin kullanmaktadır. Gereksinim olarak belirlenen 165 işgücü/ saat iken 169 işgücü/ 
saat ortaya çıkmaktadır. Bu çizelgede, 10:00-12:00 saatleri  arasında 12 barmene 
ihtiyaç duyulmaktadır (IV. sütunda verilmiştir)  ve optimum sonuçta bu periyoda 12 
çalışan atanmıştır (III. sütunda verilmiştir). Ek personele ihtiyaç yoktur (V. sütunda 
verilmiştir).  Ancak 13:00-14:00 saatleri arasında 10 çalışana ihtiyaç duyulmaktadır 
ve optimum sonuçta bu periyoda 12 çalışan atanmıştır. 
 4.4.6. Uygulanmakta Olan Vardiya Planı İle Optimum Planın 
Karşılaştırılması  
 5 yıldızlı otel işletmesinde yüksek sezonda uygulanmakta olan çalışma 
çizelgesiyle modelimizin çözümü sonucunda ortaya çıkan optimum vardiya  
sonuçlarının karşılaştırılması ele alınan departmanlar için ayrı ayrı bu bölümde 
incelenmektedir.    
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III 2 5 11 12 12 12 13 10 8 10 10 10 10 10 8 8 2 3 
IV 2 5 10 12 12 10 10 8 8 8 10 10 10 8 8 8 2 2 
V 0 0 1 0 0 2 3 2 0 2 0 0 0 2 0 0 0 1 
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 4.4.6.1. Resepsiyonistler için   
Otelde yüksek sezonda departman müdürünün açıklamasına göre 
uygulanmakta olan vardiya planı şu şekildedir: Resepsiyonda 14 kişi çalışıyor. 
Pazartesi, Salı, Çarşamba günleri 2 kişi, Perşembe,Cuma günleri 3 kişi, Cumartesi ve 
Pazar günleri 1 kişi izin kullanıyor. Bu bölümde standart  üç vardiya var. 08:00-
16:00 arası, 16:00-24:00 arası ve 24:00- 08:00  arasında olmak üzere üç vardiya var. 
Ancak bu vardiyalarda erken çağırılan veya mesaiye bırakılma durumları da söz 
konusudur. Bu bilgilere göre, uygulanmakta olan vardiya planına ilişkin 
değişkenlerin değerleri Çizelge 4.25.’de göründüğü gibi olmaktadır.    




Uygulanmakta olan plana göre, bir haftalık süre içinde kullanılan insangücü 
miktarı (KİM) 
KİM = 102.5+102.5+102.5+93.75+93.75+98.5+98.5 =  692 işgücü-saat olarak 
ortaya çıkmaktadır.  
Çizelge 4.25’deki değişken değerleri dikkate alındığında uygulanmakta olan 
vardiya planı Çizelge 4.26- 4.27- 4.28- 4.29- 4.30- 4.31- 4.32’de görüldüğü gibi 










Değişken Değeri Değişken Değeri Değişken Değeri 
X45 3 X45 3 X45 5 
X53 3 X53 2 X53 5 
X54 2 X54 2 X54 2 
X111 2 X111 2 X111 1 
X107 2 X107 2 G 98.5 
G 102.5 G 93.75 K 13 
K 12 K 11   
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Çizelge 4.26- 4.27- 4.28- 4.29- 4.30- 4.31- 4.32’de 
 I  numaralı satırlarında, uygulanmakta olan vardiya planına göre çalışan 
işçilerin çalışma çizelgeleri çizgisel gösterimle, 
 II    numaralı satırlarında, planlama periyotları, 
III numaralı satırda  verilen resepsiyonist gereksinimleri, 
IV numaralı satırlarında, uygulanmakta olan vardiya planına göre çalışan 
resepsiyonist  sayıları, 
 V  numaralı satırlarında, optimum çözüm sonuçlarına göre çalışması 
gereken  resepsiyonist sayısı, 
 VI  numaralı satırlarında, çalışan personel sayıları ile gerekli olan personel  
sayıları arasındaki farklar yer almaktadır. (IV- V) 
Çizelge 4.26. Pazartesi Günü İçin Uygulanmakta Olan  Vardiya Planının Özeti  
Pazartesi günü optimum vardiya planı göre 13, uygulanmakta olan vardiya 
planına göre 12 kişi çalışmaktadır. 1 kişi fazladan çalışmaktadır. Uygulanmakta olan 
plana göre kullanılan işgücü miktarı 102.5 işgücü/saat iken optimum plana göre 104 
işgücü/saat olmaktadır. 12:00-13:00 saatleri arasında 6 kişiye ihtiyaç vardır. 
Uygulanmakta olan vardiya planında 7 kişi çalışırken optimum vardiya planında 6 
kişinin çalışması uygundur. Bu durumda bu vardiyada 1 kişi fazla çalışmaktadır.         
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III 2 5 5 5 5 6 6 6 6 5 5 5 5 4 4 4 4 2 
IV 2 5 5 5 5 7 7 7 7 7 7 7 7 5 5 5 5 2 
V 3 5 6 5 5 6 7 8 8 6 6 6 5 5 5 4 4 2 
VI -1 0 -1 0 0 1 0 -1 -1 1 1 1 2 0 0 1 1 0 
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Çizelge 4.27. Salı  Günü İçin Uygulanmakta Olan Vardiya Planının Özeti  
Salı ve Çarşamba günleri hem optimum vardiya planında hem de 
uygulanmakta olan  planda 12 kişi çalıştığı görülmektedir. Uygulanmakta olan plana 
göre kullanılan işgücü miktarı 102.5 işgücü/saat, optimum plana göre 93 işgücü/saat 
olmaktadır. Aynı sayıda personel daha çok çalıştırılarak gereksiz işgücü oluşmuştur.          
Çizelge 4.28. Çarşamba Günü İçin Uygulanmakta Olan Vardiya Planının Özeti  
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III 2 4 4 4 4 6 6 6 6 5 5 5 5 3 3 3 3 2 
IV 2 5 5 5 5 7 7 7 7 7 7 7 7 5 5 5 5 2 
V 2 4 5 4 4 6 7 7 7 5 6 6 5 4 4 3 3 2 
VI 0 1 0 1 1 1 0 0 0 2 1 1 2 1 1 2 2 0 
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III 2 3 3 3 3 5 5 5 5 6 6 6 6 4 4 4 4 2 
IV 2 5 5 5 5 7 7 7 7 7 7 7 7 5 5 5 5 2 
V 2 3 4 3 3 5 6 6 6 6 7 7 6 5 5 4 4 2 
VI 0 2 1 2 2 2 1 1 1 1 0 0 1 0 0 1 1 0 
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Çizelge 4.29. Perşembe Günü İçin Uygulanmakta Olan Vardiya Planının Özeti  
 
 
Uygulanmakta olan vardiya planına göre Perşembe ve Cuma günü 11 kişi 
çalışmaktadır. Uygulanmakta olan plana göre kullanılan işgücü miktarı Perşembe ve 
Cuma günü 93.75 işgücü/saat iken optimum plana göre 87 işgücü/saat olmaktadır. 
Burada da fazla mesai ve  işgücü miktarı karşımıza çıkmaktadır.  
 




         
         
 








































































































































III 2 4 4 4 4 5 5 5 5 4 4 4 4 3 3 3 3 2 
IV 2 5 5 5 5 7 7 7 7 6 6 6 6 4 4 4 4 2 
V 2 4 5 4 4 5 6 8 7 5 5 5 4 4 4 3 3 2 
VI 0 1 0 1 1 2 1 -1 0 1 1 1 2 0 0 1 1 0 
I          
                                                          
 








































































































































III 2 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 2 
IV 2 5 5 5 5 7 7 7 7 6 6 6 6 4 4 4 4 2 
V 2 5 6 5 5 5 5 7 6 4 5 5 5 5 5 4 4 2 
VI 0 0 -1 0 0 2 2 0 1 2 1 1 1 -1 -1 0 0 0 
 115 
Çizelge 4.31. Cumartesi Günü İçin Uygulanmakta Olan  Vardiya Planının Özeti  
 
 
Cumartesi ve Pazar günü optimum vardiya planda ve uygulanmakta olan  
planına göre 12 kişi çalışmaktadır. Uygulanmakta olan plana göre kullanılan işgücü 
miktarı Cumartesi ve Pazar günü 98.5 işgücü/saat  iken optimum plana göre 93 
işgücü/saat olmaktadır.  
Çizelge 4.32. Pazar Günü İçin Uygulanmakta Olan  Vardiya Planının Özeti  
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III 2 3 3 3 3 5 5 5 5 6 6 6 6 4 4 4 4 2 
IV 2 5 5 5 5 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 2 
V 2 3 4 3 3 5 6 6 6 6 7 7 6 5 5 4 4 2 
VI 0 2 1 2 2 1 0 0 0 0 -1 -1 0 1 1 2 2 0 
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III 2 4 4 4 4 6 6 6 6 5 5 5 5 3 3 3 3 2 
IV 2 5 5 5 5 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 2 
V 2 4 5 4 4 6 7 7 7 5 6 6 5 4 4 3 3 2 
VI 0 1 0 1 1 0 -1 -1 -1 1 0 0 1 2 2 3 3 0 
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Çizelge 4.14- 4.15-  4.16- 4.17- 4.18’de verilen optimum vardiya planına ilişkin 
rakamlar ile Çizelge 4.26-4.27- 4.28- 4.29- 4.30- 4.31- 4.32’de verilen uygulanmakta 
olan vardiya planına ilişkin rakamlar ve diğer veriler karşılaştırıldığında aşağıdaki 
sonuçlar ortaya çıkmaktadır: 
1. İki planda da, işçiler haftada bir gün izin kullanabilmektedir. Uygulanmakta 
olan plana göre ve optimum plana göre de 14 işçinin çalıştırılması gerekmektedir. 
Haftanın günlerine göre çalışan durumu ;  
Uygulanmakta olan plana göre Pazartesi, Salı, Çarşamba günleri 12 kişi, 
Perşembe ve Cuma günleri 11 kişi, Cumartesi ve Pazar günleri 13 kişi     
Optimum plana göre Pazartesi 13 kişi, Salı ve Çarşamba günleri 12 kişi, 
Perşembe günü 11 kişi, Cuma, Cumartesi ve Pazar günleri 12 kişidir.       
2. Uygulanmakta olan plana göre kullanılan insangücü miktarı 692 işgücü saat 
/hafta iken, optimum plana göre 657 işgücü-saat / hafta olmaktadır. Buna göre, aynı 
sayıda çalışan olmasına rağmen uygulanmakta olan planda,  
[(692 / 657) - 1] = % 5.3 oranında daha fazla insangücü kullanılmaktadır. 
3. Uygulanmakta  olan plana  göre  fazla   insangücü miktarı,  (692-616)  =  76 
işgücü-saat / hafta iken, optimum plana göre (657-616) = 41 işgücü-saat/ hafta 
olmaktadır.  
4. Uygulanmakta olan plana göre 14 işçi çalıştırılıyor iken, optimum plana 
göre de 14 işçinin çalıştırılması gerekmektedir. Bu durum optimum plana bir avantaj 
getirmektedir. Çünkü, optimum planda, uygulanmakta olan plana göre bir hafta içinde 
kullanılan insangücü miktarı daha azdır. 
5. Uygulanmakta olan plana göre bir işçinin günlük ortalama çalışma süresi 
((692 /14) / 6) = 8:14 saat iken, optimum planda ((657 /14) / 6) = 7:50 saat 
olmaktadır. Buna göre, uygulanmakta olan planda çalışan işçilerdeki verimlilik, fazla 
çalışmadan dolayı daha düşük olacaktır. 
6. Haftalık toplam işgücü maliyeti; uygulanmakta olan plana göre, (14 * 45) 
(1) + [692 - (14 * 45)] (1.5) = 723 normal saat ücreti iken,  
optimum plana göre, (14 * 45) (1) + [657 - (14 * 45)] (1.5) = 670.5 normal 




Bu rakamlar hesaplanırken, haftada 45 saatlik çalışmaya normal saat ücreti, 
45 saatten fazla çalışmaya normal saat ücretinin 1.5 katı olan fazla çalışma ücreti 
verildiği dikkate alınmıştır. Bu sonuçlar, uygulanmakta olan vardiya planındaki 
işgücü maliyetinin, [(723 /670.5) - 1] = % 7.26  oranında daha fazla olduğunu 
göstermektedir. 
 4.4.6.2. Garsonlar  için   
Modelde 2 farklı çözümün yapılması gerektiği görülmektedir. Çünkü Dt 
değerleri dikkate alındığında tek bir veri grubu olmasına rağmen, K değerleri dikkate 
alındığında iki farklı veri grubu ortaya çıkmaktadır. Bu gruplar     
I.     Pazartesi,       
      II. Salı, Çarşamba, Perşembe, Cuma, Cumartesi, Pazar günlerinden 
oluşmaktadır. 
36 garsonun çalıştığı bu bölümde farklı iki veri grubu için yapılan optimum 
çözümün sonuçları Çizelge 4.33’da verilmiştir.  





Pazar, Çarşamba  
Cumartesi, Perşembe, Cuma 
Değişken Değeri Değişken Değeri Değişken Değeri Değişken Değeri 
X36 6 G 233.75 X36 6 G 240.75 
X44 3 S 52.5 X40 1 S 59.5 
X45 7 W 8 X44 3 W 10 
X51 6 B 2 X45 7 B 2 
X53 1 T 6 X51 6 T 8 
X66 2 F 5 X53 1 F 6 
X99 2 K 30 X66 2 K 31 
X108 2   X99 2   
X111 1   X108 2   











Otelde yüksek sezonda Yiyecek İçecek departman müdürünün açıklamasına 
göre uygulanmakta olan vardiya planı şu şekildedir: Toplamda 35 garson 
çalışmaktadır. Her gün 5 kişi izin kullanıyor. 08:00-16:00 arası, 16:00-24:00 arası ve 
24:00- 08:00  arasında olmak üzere üç ana vardiya vardır. Ancak bu vardiyalarda 
erken çağırılan veya mesaiye bırakılma durumları da söz konusudur. Bu bilgilere 
göre, uygulanmakta olan vardiya planına ilişkin değişkenlerin değerleri Çizelge 
4.34.’de göründüğü gibi olmaktadır.    
Çizelge  4.34 Uygulanmakta Olan Vardiya Planı 












Çizelge 4.35- 4.36’da 
 I  numaralı satırlarında, uygulanmakta olan vardiya planına göre çalışan 
işçilerin çalışma çizelgeleri çizgisel gösterimle, 
 II    numaralı satırlarında, planlama periyotları, 
III numaralı satırda  verilen  garson  gereksinimleri, 
IV numaralı satırlarında, uygulanmakta olan vardiya planına göre çalışan 
garson  sayıları, 
 V  numaralı satırlarında, optimum çözüm sonuçlarına göre çalışması 
gereken  garson sayısı, 
 VI  numaralı satırlarında, çalışan personel sayıları ile gerekli olan personel  





Çizelge 4.35. Pazartesi Günü İçin Uygulanmakta Olan  Vardiya Planının Özeti  
 
Pazartesi  günü, uygulanmakta olan vardiya planına göre 5 kişi izinli 30 kişi 
çalışmakta iken kurulan model sonucuna göre 6 kişi izinli 30 kişi çalışmaktadır. 
Burada bir avantaj üstünlüğü yoktur. Uygulanmakta olan plana göre kullanılan 
işgücü miktarı 265.25 işgücü/saat  iken optimum plana göre 233.75  işgücü/saat 





                                                                                                          

























































































































































III 2 12 12 12 12 15 15 15 15 12 12 18 18 18 12 8 8 2 
IV 2 12 12 12 12 19 19 19 19 20 20 20 20 18 18 18 18 2 
V 5 12 14 14 12 15 15 21 18 12 18 18 18 18 14 8 8 2 
VI -3 0 2 2 0 4 4 -2 1 8 2 2 2 0 4 10 10 0 
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Çizelge 4.36. Salı, Çarşamba, Perşembe, Cuma, Cumartesi ve Pazar Günleri 
İçin Uygulanmakta Olan Vardiya Planının Özeti  
 
Salı, Çarşamba, Perşembe, Cuma, Cumartesi ve Pazar Günleri uygulanmakta olan 
vardiya planına göre 5 kişi izinli 30 kişi çalışmakta iken kurulan model sonucuna 
göre 5 kişi izinli 31 kişi çalışmaktadır. 1 kişiye daha ihtiyaç olmasına rağmen eksik 
personelle çalışılmaktadır. Buda etkinliği azaltır. Uygulanmakta olan plana göre 
kullanılan işgücü miktarı 265.25 işgücü/saat  iken optimum plana göre 240.75  
işgücü/saat olmaktadır.   
 
I  
                                                                      

























































































































































III 2 12 12 12 12 15 15 15 15 12 12 18 18 18 12 8 8 2 
IV 2 12 12 12 12 19 19 19 19 20 20 20 20 18 18 18 18 2 
V 6 13 15 14 12 15 15 15 18 12 18 18 18 18 14 8 8 2 




Çizelge 4.33’de verilen optimum vardiya planına ilişkin rakamlar ile Çizelge 
4.35-4.36’da verilen uygulanmakta olan vardiya plana ilişkin rakamlar ve diğer 
veriler karşılaştırıldığında aşağıdaki sonuçlar ortaya çıkmaktadır: 
1. İki planda da, çalışanlar haftada bir gün izin kullanabilmektedir. 
Uygulanmakta olan plana göre 35 kişi çalışmakta iken optimum plana göre de 36 
kişinin çalıştırılması gerekmektedir. Haftanın günlerine göre çalışan durumu ;  
Uygulanmakta olan plana göre Pazartesi, Salı, Çarşamba, Perşembe, Cuma, 
Cumartesi ve Pazar günleri 30 kişi,     
Optimum plana göre Pazartesi 30 kişi, Salı, Çarşamba, Perşembe, Cuma, 
Cumartesi ve Pazar günleri 31 kişi çalışmaktadır.        
2. Uygulanmakta olan plana göre kullanılan insangücü miktarı 1856.75 işgücü 
saat /hafta iken, optimum plana göre 1678.25 işgücü-saat / hafta olmaktadır. Buna 
göre,  
[(1856.75 / 1678.25) - 1] = % 10.6 oranında daha fazla insangücü kullanılmaktadır. 
3. Uygulanmakta  olan plana  göre  fazla   insangücü miktarı,   
(1856.75-1610)  =  246.75 işgücü-saat / hafta iken,  
optimum plana göre (1678.25-1610) = 68.25 işgücü-saat / hafta olmaktadır.  
4. Uygulanmakta olan plana göre 35 kişi çalışmakta iken optimum plana göre 
de 36 kişinin çalıştırılması gerekmektedir. Bu durum uygulanmakta olan plana bir 
avantaj getirmemektedir. Çünkü, optimum planda, uygulanmakta olan plana göre bir 
hafta içinde kullanılan insangücü miktarı daha azdır. 
5. Uygulanmakta olan plana göre bir işçinin günlük ortalama çalışma süresi 
((1856.75 / 35) / 6) = 8:50 saat iken, optimum planda ((1678.25 /36) / 6) = 7:45 saat 
olmaktadır. Buna göre, uygulanmakta olan planda çalışan işçilerdeki verimlilik, fazla 
çalışmadan dolayı daha düşük olacaktır. 
6. Haftalık toplam işgücü maliyeti; uygulanmakta olan plana göre, (35 * 45) 
(1) + [1856.75 - (35 * 45)] (1.5) = 1997.625 normal saat ücreti iken,  
optimum plana göre, (36 * 45) (1) + [1678.25 - (36 * 45)] (1.5) = 1707.375 
normal saat ücreti olmaktadır.  
Bu rakamlar hesaplanırken, haftada 45 saatlik çalışmaya normal saat ücreti, 
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45 saatten fazla çalışmaya normal saat ücretinin 1.5 katı olan fazla çalışma ücreti 
verildiği dikkate alınmıştır. Bu sonuçlar, uygulanmakta olan vardiya planındaki 
işgücü maliyetinin, [( 1620 /1707.375) - 1] == % 14.5 oranında daha fazla olduğunu 
göstermektedir. 
4.4.6.3. Barmenler için   
Modelde 2 farklı çözümün yapılması gerektiği görülmektedir. Çünkü Dt 
değerleri dikkate alındığında tek bir veri grubu olmasına rağmen, K değerleri dikkate 
alındığında iki farklı veri grubu ortaya çıkmaktadır. Bu gruplar     
I.     Pazartesi,  Salı, Çarşamba, Perşembe,   
      II.   Cuma, Cumartesi, Pazar günlerinden oluşmaktadır. 
25 barmenin  çalıştığı bu bölümde farklı iki veri grubu için yapılan optimum 
çözümün sonuçları Çizelge 4.37’da verilmiştir.  
 




Cuma, Cumartesi, Pazar 
Değişken Değeri Değişken Değeri Değişken Değeri Değişken Değeri 
X27 2 X115 1 X16 1 X111 1 
X28 2 G 170 X27 2 X112 1 
X36 6 S 83 X28 2 G 169 
X46 4 W 8 X36 6 S 58.75 
X84 1 B 6 X37 1 W 9 
X85 1 T 8 X40 1 B 6 
X109 2 F 6 X46 3 T 8 
X111 1 K 21 X62 1 F 6 
X112 1   X84 1 K 22 














Otelde yüksek sezonda Yiyecek İçecek departman müdürünün açıklamasına 
göre uygulanmakta olan vardiya planı şu şekildedir: Toplamda 24 barmen 
çalışmaktadır. Pazartesi, Salı, Çarşamba 4 kişi, Perşembe, Cuma, Cumartesi, Pazar 3 
kişi izin kullanıyor. 08:00-16:00 arası, 16:00-24:00 arası ve 24:00- 08:00  arasında 
olmak üzere üç ana vardiya vardır. Ancak bu vardiyalarda erken çağırılan veya 
mesaiye bırakılma durumları da söz konusudur. Bu bilgilere göre, uygulanmakta olan 
vardiya planına ilişkin değişkenlerin değerleri Çizelge 4.38.’de göründüğü gibi 
olmaktadır.    
Çizelge  4.38 Uygulanmakta Olan Vardiya Planı 






Değişken Değeri Değişken Değeri 
X45(08:00-16:00) 3 X45 3 
X53(16:00-24:00) 5 X53 5 
X54(24:00-08:00) 2 X54 2 
X111(12:00-24:00) 5 X111 6 
X107 (08:00-20:00) 5 X107 5 
G 180 G 179 
K 20 K 21 
 
Çizelge 4.39 - 4.40-.4.41.’de 
 I  numaralı satırlarında, uygulanmakta olan vardiya planına göre çalışanların 
çalışma çizelgeleri çizgisel gösterimle, 
 II    numaralı satırlarında, planlama periyotları, 
III numaralı satırda  verilen barmen  gereksinimleri, 
IV numaralı satırlarında, uygulanmakta olan vardiya planına göre çalışan 
personel sayıları, 
 V numaralı satırlarında, optimum çözüm sonuçlarına göre çalışması gereken  
barmen  sayısı, 
 VI  numaralı satırlarında, çalışan personel sayıları ile gerekli olan personel  
sayıları arasındaki farklar yer almaktadır. (IV- V) 
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Çizelge 4.39. Pazartesi, Salı, Çarşamba Günü İçin Uygulanmakta Olan  Vardiya 






Çizelge 4.39’da görüldüğü gibi pazartesi, Salı, Çarşamba günleri 
uygulanmakta olan vardiya planına göre günü 20 kişi çalışmakta iken model 
sonucuna göre 21 kişi çalışmaktadır.  Uygulanmakta olan plana göre kullanılan 
işgücü miktarı 180 işgücü/saat  iken optimum plana göre 170 işgücü/saat olmaktadır.  
Kişi başına düşen işgücü miktarı uygulanmakta olan plana göre 9 işgücü/saat  iken 
optimum plana göre 8  işgücü/saat olmaktadır. Daha az personeli daha fazla  








                                 
















































































































































III 2 5 10 12 12 12 10 10 8 8 8 10 10 10 8 8 8 2 
IV 2 8 8 8 8 13 13 13 13 15 15 15 15 10 10 10 10 2 
V 4 6 12 13 13 12 12 13 10 8 10 10 10 10 10 8 8 3 
VI -2 2 -4 -5 -5 1 1 0 3 7 5 5 5 0 0 2 2 -1 
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Çizelge 4.40. Perşembe Günü İçin Uygulanmakta Olan  Vardiya Planının Özeti  
 
Çizelge 4.40’da görüldüğü gibi Perşembe günü uygulanmakta olan vardiya 
planına göre 3 kişi izinli 21 kişi çalışmakta iken model sonucuna göre 4 kişi izinli 21 
kişi çalışmaktadır. Uygulanmakta olan plana göre kullanılan işgücü miktarı 179 
işgücü/saat  iken optimum plana göre 170 işgücü/saat olmaktadır.  Kişi başına düşen 
işgücü miktarı uygulanmakta olan plana göre 8.52 işgücü/saat  iken optimum plana 
göre 8.09 işgücü/saat olmaktadır. Aynı sayıdaki personel daha fazla  
çalıştırılmaktadır. 
Çizelge 4.41’de görüldüğü gibi Cuma, Cumartesi,  Pazar  günleri 
uygulanmakta olan vardiya planına göre 3 kişi izinli 21 kişi çalışmakta iken model 
sonucuna göre 3 kişi izinli 22 kişi çalışmaktadır. Uygulanmakta olan plana göre 
kullanılan işgücü miktarı 179 işgücü/saat  iken optimum plana göre 169 işgücü/saat 
olmaktadır.  Kişi başına düşen işgücü miktarı uygulanmakta olan plana göre 8.52 
işgücü/saat  iken optimum plana göre 7.68  işgücü/saat olmaktadır.  
 
I  
                                                                     

















   
 
































































































































III 2 5 10 12 12 12 10 10 8 8 8 10 10 10 8 8 8 2 
IV 2 8 8 8 8 14 14 14 14 16 16 16 16 11 11 11 11 2 
V 4 6 12 13 13 12 12 13 10 8 10 10 10 10 10 8 8 3 
VI -2 2 -4 -5 -5 2 2 1 4 8 6 6 6 1 1 3 3 -1 
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Çizelge 4.41. Cuma, Cumartesi, Pazar Günü İçin Uygulanmakta Olan  Vardiya 
Planının Özeti  
 
Çizelge 4.37’de verilen optimum vardiya planına ilişkin rakamlar ile Çizelge 
4.39-4.40-4.41.’de verilen uygulanmakta olan vardiya plana ilişkin rakamlar ve diğer 
veriler karşılaştırıldığında aşağıdaki sonuçlar orta çıkmaktadır: 
1. İki planda da, işçiler haftada bir gün izin kullanabilmektedir. Uygulanmakta 
olan plana göre 24 kişi çalışmakta iken optimum plana göre de 25 kişinin 
çalıştırılması gerekmektedir. Haftanın günlerine göre çalışan durumu ;  
Uygulanmakta olan plana göre Pazartesi, Salı, Çarşamba günlerinde 20 kişi 
Perşembe, Cuma, Cumartesi ve Pazar günleri 21 kişi,     
Optimum plana göre Pazartesi Salı, Çarşamba, Perşembe günleri 21 kişi, 
Cuma, Cumartesi ve Pazar günleri 22 kişi çalışmaktadır.        
2. Uygulanmakta olan plana göre kullanılan insangücü miktarı 1256 işgücü 
saat /hafta iken, optimum plana göre 1187 işgücü-saat / hafta olmaktadır. Buna göre, 
uygulanmakta olan planda,  
[( 1256 / 1187 ) - 1] = % 5.8 oranında daha fazla insangücü kullanılmaktadır. 
I  
                                                                                                          

















































































































































III 2 5 10 12 12 12 10 10 8 8 8 10 10 10 8 8 8 2 
IV 2 8 8 8 8 14 14 14 14 16 16 16 16 11 11 11 11 2 
V 2 5 11 12 12 12 12 13 10 8 10 10 10 10 10 8 8 2 
VI 0 3 -3 -4 -4 2 2 1 4 8 6 6 6 1 1 3 3 0 
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3. Uygulanmakta  olan plana  göre  fazla   insangücü miktarı,  
(1256-1155)  =  101 işgücü-saat / hafta  iken,  
optimum plana göre fazla   insangücü miktarı,  
            (1187-1155) = 32 işgücü-saat / hafta olmaktadır.  
4. Uygulanmakta olan plana göre 24 işçi çalıştırılıyor iken, optimum plana 
göre de 25 işçinin çalıştırılması gerekmektedir. Bu durum optimum plana bir avantaj 
getirmiyor. Çünkü, uygulanmakta olan plana göre bir hafta içinde kullanılan 
insangücü miktarı daha azdır. 
5. Uygulanmakta olan plana göre bir işçinin günlük ortalama çalışma süresi 
((1256 / 24) / 6) = 8:43 saat iken, optimum planda ((1187 / 25) / 6) = 7:54 saat 
olmaktadır. Buna göre, uygulanmakta olan planda çalışan işçilerdeki verimlilik, fazla 
çalışmadan dolayı daha düşük olacaktır. 
6. Haftalık toplam işgücü maliyeti; uygulanmakta olan plana göre,  
(24 * 45) (1) + [1256 - (24 * 45)] (1.5) =  1344  normal saat ücreti iken,  
optimum plana göre,  
(25 * 45) (1) + [1187 - (25 * 45)] (1.5) = 1218 normal saat ücreti olmaktadır. 
Bu rakamlar hesaplanırken, haftada 45 saatlik çalışmaya normal saat ücreti, 45 
saatten fazla çalışmaya normal saat ücretinin 1.5 katı olan fazla çalışma ücreti 
verildiği dikkate alınmıştır. Bu sonuçlar, uygulanmakta olan vardiya planındaki 
işgücü maliyetinin,  
[(1344/1218) - 1] = % 9.3 oranında daha fazla olduğunu göstermektedir. 
 4.5 Tur Planlaması  
 4.5.1. Önbüroda Çalışan Resepsiyonistler  için Atama Algoritmasının 
Uygulanması  
 
 Çizelge 4.13’de yer alan optimum çözüm sonuçları dikkate alınarak  Çizelge 
4.42’de görüldüğü şekilde başlangıç atama tablosu hazırlanmıştır. Bu çizelgeye göre: 
- I numaralı sütunlarda, ilgili günde çalışacak işçilerin optimum çözüme göre 
çalışması gerektiği vardiya numaraları( j değerleri ) yer almaktadır. Örneğin pazartesi 
günü 13, 28, 31, 45, 51, 53, 54, 56, 93, 98, 111, 112 nolu vardiyalara atama 
yapılması gerekmektedir. Burada tüm vardiyalara bir kişi atanırken sadece 45 nolu 
vardiyaya 2 kişi atanacağından bu vardiya iki defa yazılmıştır.       
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- II numaralı sütunlarda bulunan hücrelere , hücrenin yer aldığı satırdaki o  günün 
vardiyasına atanacak işçilerin numarası yer almaktadır. Örneğin Çizelge 4.43’e göre 
Pazartesi günü 13 nolu vardiyaya 5 numaralı işçi atanmıştır.   
- III numaralı sütunlarda , ilgili günde çalışacak işçilerin optimum çözüme göre 
çalışması gerektiği vardiyaların net uzunlukları yer almaktadır. Örneğin 13 nolu 
vardiyanın net uzunluğu 4.75 iken 16 nolu vardiyanın uzunluğu 6 saattir.   
-  Son satırda, ilgili günde izin kullanacak işçilerin numaraları yer almaktadır. Bu 
satırdaki değerler  Çizelge 4.8’de verilen değerler doğrultusunda yazılmıştır. Buna 
göre Pazartesi günü bir, Salı, Çarşamba, Cuma, Cumartesi ve Pazar günleri iki, 
Perşembe günü  üç kişinin izin kullanma hakkı vardır.   
- Gündüz  dönemi içinde yer alan vardiyalar koyu renklerle gösterilmiştir. 
 Çizelge 4.42. Başlangıç Atama Tablosu  
 
Pazartesi Salı Çarşamba Perşembe Cuma Cumartesi Pazar 
I II III I II III I II III I II III I II III I II III I II III 
13  4.75 16  6 13  4.75 20  5.75 11  5 13  4.75 16  6 
28  6.5 31  6.25 28  6.5 28  6.5 16  6 28  6.5 31  6.25 
31  6.25 32  6.25 31  6.25 36  6.75 36  6.75 31  6.25 32  6.25 
45  7.25 34  6.5 32  6.25 36  6.75 37  6.75 32  6.25 34  6.5 
45  7.75 36  6.75 34  6.5 37  6.75 40  7 34  6.5 36  6.75 
51  7.25 37  6.75 36  6.75 45  7.25 45  7.25 36  6.75 37  6.75 
53  7.25 45  7.25 37  6.75 51  7.25 45  7.25 37  6.75 45  7.25 
54  7.25 45  7.25 53  7.25 62  8 62  8 53  7.25 45  7.25 
56  7.75 84  9 85  9.75 85  9.75 84  9 85  9.75 84  9 
93  10 85  9.75 93  10 111  10.5 84  9 93  10 85  9.75 
98  10 102  10.75 111  10.5 115  11.75 111  10.5 111  10.5 102  10.75 
111  10.5 111  10.5 115  11.75    112  11.5 115  11.75 111  10.5 
112  11.5                   





Çizelge 4.42.’deki başlangıç atama tablosuna II numaralı sütun yazıldığında  
Çizelge 4.43.’de verilen başlangıç çözüm tablosu elde edilmiştir. II numaralı sütun  
yazılırken atama algoritmasındaki kurallara dikkat edilmiştir. Buna göre, Bir 
numaralı işçi, izinli olduğu günün arkasındaki günden itibaren ardışık üç gün sırayla 
(atanmamış olan) "en uzun vardiyasına, en kısa vardiyasına, GOÇS'ye en yakın 
uzunlukta bir vardiyaya" atanır. Son üç günün vardiyalarına atamalar, o işçinin 
atandığı vardiyaların net uzunlukları toplamının, HOÇS'ye olabildiğince eşit 
olmasını sağlayacak şekilde yapılır. İki numaralı işçi için aynı işlem "en kısa 
vardiyasına, en uzun vardiyasına, GOÇS'ye en yakın uzunlukta bir vardiyaya" 
sırasına göre yapılır. Böylece, bir numaralı işçiden başlayarak sırayla bütün işçiler, 
"tek numaralı olanlar bir numaralı işçinin, çift numaralı olanlar iki numaralı işçinin 
atandığı düzende" bütün vardiyalara atanır. Ayrıca, bu atamalar yapılırken, gündüz 
dönemi vardiyalarının işçilere eşit şekilde dağıtılmasına da dikkat edilir. Bu. işlemler 
sonucunda uygun bir çözüm elde edilir. 
Her işçinin haftalık çalışma süresi (HÇS) hesaplanır. En büyük HÇS ile en 
küçük HÇS arasındaki fark 0.25 saat ise, en uygun dağıtım yapılmış demektir. 
Değilse, HÇS'si büyük olanlardan küçük olanlara, Atlama Taşı Metodunun mantığına 
benzer bir şekilde aktarmalar yapılarak, bütün işçilerin HÇS'leri eşit yada eşite 
olabildiğince yakın hale getirilir. 
Çizelge 4.43’e göre örneğin bir numaralı işçi, pazartesi günü izinlidir. Salı günü 
en uzun vardiya olan 102., Çarşamba günü en kısa vardiya olan 13., Perşembe günü 
ise bizim örneğimizde 7.333 çıkan GOÇS değerine en yakın değer olan  62. 









Çizelge 4.43. Başlangıç Çözüm Tablosu 
 
Pazartesi Salı Çarşamba Perşembe Cuma Cumartesi Pazar 
I II III I II III I II III I II III I II III I II III I II III 
13 5 4.75 16 10 6 13 1 4.75 20 3 5.75 11 2 5 13 1 4.75 16 3 6 
28 8 6.5 31 13 6.25 28 6 6.5 28 4 6.5 16 6 6 28 7 6.5 31 4 6.25 
31 6 6.25 32 4 6.25 31 2 6.25 36 11 6.75 36 8 6.75 31 2 6.25 32 9 6.25 
45 2 7.25 34 12 6.5 32 12 6.25 36 14 6.75 37 13 6.75 32 10 6.25 34 12 6.5 
45 3 7.75 36 11 6.75 34 14 6.5 37 10 6.75 40 11 7 34 4 6.5 36 1 6.75 
51 10 7.25 37 7 6.75 36 9 6.75 45 13 7.25 45 5 7.25 36 13 6.75 37 8 6.75 
53 9 7.25 45 14 7.25 37 7 6.75 51 9 7.25 45 3 7.25 37 5 6.75 45 7 7.25 
54 11 7.25 45 5 7.25 53 8 7.25 62 1 8 62 12 8 53 14 7.25 45 6 7.25 
56 14 7.75 84 9 9 85 13 9.75 85 12 9.75 84 7 9 85 9 9.75 84 11 9 
93 13 10 85 8 9.75 93 11 10 111 5 10.5 84 4 9 93 8 10 85 10 9.75 
98 12 10 102 1 10.75 111 10 10.5 115 2 11.75 111 14 10.5 111 6 10.5 102 2 10.75 
111 7 10.5 111 6 10.5 115 3 11.75    112 1 11.5 115 3 11.75 111 5 10.5 
112 4 11.5                   





Çizelge 4.42’deki başlangıç atama tablosuna göre 14 işçinin haftanın  toplam 
net çalışma süreleri çizelge 4.44’de görüldüğü gibi olmaktadır.   
Çizelge 4.44. Başlangıç Çözümüne Göre İşçilerin Haftalık Toplam Net Çalışma 
Süreleri   
İşçi 
numarası  
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 
Çalışma 
süresi  




1 3 3 2 2 4 2 2 0 1 1 1 3 1 
 Çizelge 4.43’deki  başlangıç çözüm tablosuna atama algoritmasının dördüncü 
adımının uygulanmasına geçmeden önce aşağıdaki hesaplamaların yapılması 
gerekmektedir:  
 Optimum vardiya planlamasına göre, bir haftalık süre içinde kullanılması 
gereken insan gücü miktarı = KGİM = 657 işgücü/  saat  bulunmuştur. Buna göre, 
işçi başına düşen haftalık ortalama çalışma süresi (İBHÇS),  
 İBHÇS = 657 / 14 = 46.928 
 Toplam çalışma süresi = 46 * 14 = 644 işgücü/  saat  olur.  
 Bu durumda 657- 644 = 13 işgücü/saat olan kısım işçilere uygun şekilde 
dağıtmak gerekir. Başka bir ifadeyle işçi başına düşen haftalık ortalama çalışma 
süresi 47 saat olduğunda bir saatlik eksik çalışma söz konusudur. (14 * 47 = 658 
658-657 =1 ) 
  Kullanılabilecek en küçük zaman birimi (çay molası için) 0.25 saat (15 
dakika) olduğundan, 1 birimlik farkın, 1 / 0.25 = 4 işçiden her birine 0.25 saat olarak 
dağıtılması, (haftalık iş yükünün işçilere eşit dağıtılması açısından) en uygun dağıtım 
şekli olacaktır. Bu hesaplamaların sonucuna göre, 14 işçiden 10'u haftada 47 saat, 4’ü 
ise 46.75 saat (46 saat 45 dakika) çalışacak şekilde bir dağıtım yapılabilirse, ideal 
çözüme ulaşılmış olunur. Bu mümkün olmaz ise, ideal çözüme en yakın olan bir 




Çizelge 4.43’de koyu renkle işaretlenmiş olan gündüz dönemi çalışma çizelgele-
ri sayısının 26 olduğu görülmektedir. Bu veriye göre, işçilerin gündüz dönemi 
çalışma sayılarının olabildiğince eşit olması için; 14 işçiden en az 13 işçinin haftada 
iki kez gündüz dönemi vardiyasında çalışması, 1'inin ise bir defa çalışması gerekir. 
Devam eden haftalarda, bu işçilerin haftalık çalışma çizelgelerinde yer değişikliği 
yapılması ile, her işçinin üç haftalık süre içinde iki kez gündüz dönemi vardiyasında 
çalışması sağlanabilir. 
 Gerekli değişiklikler yapıldıktan sonra çizelge 4.45’te yer alan atama 
sonuçları ortaya konulmuştur. Bu tabloya göre 14 işçinin  hangi vardiyalarda 
çalışacağı gösterilmektedir.  
 Çizelge 4.46’te 14 işçinin haftalık toplam net çalışma süreleri 
gösterilmektedir. Çizelgeye göre 14 işçiden 10'u haftada 47 saat, 4’ü ise 46.75 saat 
















Çizelge 4.45. Sonuç Atama Tablosu 
 
Pazartesi Salı Çarşamba Perşembe Cuma Cumartesi Pazar 
I II III I II III I II III I II III I II III I II III I II III 
13 2 4.75 16 13 6 13 1 4.75 20 3 5.75 11 5 5 13 1 4.75 16 3 6 
28 3 6.5 31 10 6.25 28 12 6.5 28 4 6.5 16 6 6 28 10 6.5 31 11 6.25 
31 6 6.25 32 4 6.25 31 8 6.25 36 11 6.75 36 8 6.75 31 2 6.25 32 9 6.25 
45 5 7.25 34 14 6.5 32 2 6.25 36 14 6.75 37 13 6.75 32 7 6.25 34 4 6.5 
45 8 7.75 36 7 6.75 34 9 6.5 37 12 6.75 40 11 7 34 5 6.5 36 7 6.75 
51 9 7.25 37 12 6.75 36 6 6.75 45 9 7.25 45 2 7.25 36 13 6.75 37 8 6.75 
53 10 7.25 45 5 7.25 37 7 6.75 51 10 7.25 45 3 7.25 37 14 6.75 45 1 7.25 
54 13 7.25 45 11 7.25 53 14 7.25 62 1 8 62 12 8 53 4 7.25 45 6 7.25 
56 11 7.75 84 8 9 85 3 9.75 85 13 9.75 84 7 9 85 6 9.75 84 12 9 
93 4 10 85 9 9.75 93 10 10 111 5 10.5 84 14 9 93 9 10 85 10 9.75 
98 12 10 102 6 10.75 111 13 10.5 115 2 11.75 111 4 10.5 111 8 10.5 102 2 10.75 
111 14 10.5 111 1 10.5 115 11 11.75    112 1 11.5 115 3 11.75 111 5 10.5 
112 7 11.5                   
1 2, 3 4, 5 6, 7, 8 9, 10 11, 12 13, 14 
  
 134 
Çizelge 4.46. Sonuç Atama Tablosuna Göre İşçilerin Haftalık Toplam Net 
Çalışma Süreleri   
İşçi numarası  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 




2 2 3 2 2 3 0 2 2 3 2 2 1 0 
 
Çizelge 4.45’deki sonuç atama planı ve Çizelge 4.7’deki veriler dikkate 
alındığında, otelin önbüro departmanında çalışacak 14 resepsiyonistin bir haftalık 
çalışma çizelgesi Çizelge 4.47’da görüldüğü gibi olmaktadır. Gündüz döneminde yer 
alan günlük çalışma koyu renklerle işaretlenmiştir.  
  




Pazartesi Salı Çarşamba Perşembe Cuma Cumartesi Pazar 
1 İZİNLİ  12:00-24:00 19:00-24:00 08:00-17:00 24:00-12:00 19:00-24:00 08:00-16:00 
2 19:00-24:00 İZİNLİ 13:00-20:00 03:00-15:00 08:00-16:00 12:00-19:00 03:00-14:00 
3 09:00-16:00 İZİNLİ 24:00-10:00 13:00-19:00 08:00-16:00 03:00-15:00 09:00-15:00 
4 08:00-19:00 13:00-20:00 İZİNLİ 09:00-16:00 12:00-24:00 16:00-24:00 15:00-22:00 
5 08:00-16:00 08:00-16:00 İZİNLİ 12:00-24:00 17:00-22:00 15:00-22:00 12:00-24:00 
6 12:00-19:00 03:00-14:00 17:00-24:00 İZİNLİ 09:00-15:00 24:00-10:00 08:00-16:00 
7 24:00-12:00 17:00-24:00 24:00-07:00 İZİNLİ 14:00-24:00 13:00-20:00 17:00-24:00 
8 08:00-16:00 14:00-24:00 12:00-19:00 İZİNLİ 17:00-24:00 12:00-24:00 24:00-07:00 
9 14:00-22:00 24:00-10:00 15:00-22:00 08:00-16:00 İZİNLİ 08:00-19:00 13:00-20:00 
10 16:00-24:00 12:00-19:00 08:00-19:00 14:00-22:00 İZİNLİ 09:00-16:00 24:00-10:00 
11 02:00-10:00 08:00-16:00 03:00-15:00 17:00-24:00 03:00-10:00 İZİNLİ 12:00-19:00 
12 13:00-24:00 24:00-07:00 09:00-16:00 24:00-07:00 08:00-17:00 İZİNLİ 14:00-24:00 
13 24:00-08:00 09:00-15:00 12:00-24:00 24:00-10:00 24:00-07:00 17:00-24:00 İZİNLİ 





4.6.  Vardiya Planlaması Probleminde  Bulanık Amaçların Olması   
Çizelge 4.7’de yer alan farklı beş veri grubu için yapılan optimum çözümün 
sonuçları Çizelge 4.48’da verilmiştir. 






Perşembe Cuma  
Değişken Değeri Değişken Değeri Değişken Değeri Değişken Değeri Değişken Değeri 
X13 1 X16 1 X13 1 X20 1 X11 1 
X28 1 X31 1 X28 1 X28 1 X16 1 
X31 1 X32 1 X31 1 X36 2 X36 1 
X45 2 X34 1 X32 1 X37 1 X37 1 
X51 1 X36 1 X34 1 X45 1 X40 1 
X53 1 X37 1 X36 1 X51 1 X45 2 
X54 1 X45 2 X37 1 X62 1 X62 1 
X56 1 X84 1 X53 1 X85 1 X84 2 
X93 1 X85 1 X85 1 X111 1 X111 1 
X98 1 X102 1 X93 1 X115 1 X112 1 
X111 1 X111 1 X111 1 G 87 G 94 
X112 1 G 93 X115 1 S 36 S 44 
G 104 S 44 G 93 W 4 W 4 
S 47 W 4 S 47 B 1 B 1 
W 5 B 1 W 3 T 3 T 4 
B 1 T 3 B 1 F 2 F 2 
T 4 F 1 T 4 K 11 K 12 
F 0 K 12 F 1     
























Gerçek hayatta karşılaşılan pek çok problemde karar parametreleri, eksik ya da 
elde edilememiş bilgiler nedeni ile kesin olarak bilinemeyebilir. Bu tür problemleri 
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çözebilmek için de bulanık matematiksel programlama modellerine ihtiyaç duyulur. 
Vardiya çizelgeleme problemlerinde de ihtiyaç duyulan işgücü sayılarının her zaman 
kesin olarak bilinmesi mümkün olmayabilir. O zaman problem için kurulan model 
bulanık  bir matematiksel programlama modeli olur. Bulanık matematiksel 
programlama kısıtlarda ve amaç fonksiyonunda esnekliğe izin vererek bulanık 
ortamda karar vermeye yardımcı olmaktadır.(Sungur, 2008:211)  
Vardiya planlaması modelinde bulanık yapıda amaçlar bulunması halinde, yeni 
amaçların bir kısmının belli bir amaç değerine eşit veya civarında şeklinde olması 
isteniyorsa önerilen vardiya planlaması modelinin bu isteklere uygun olacak şekilde 
bulanık çok amaçlı vardiya planlaması modeli olarak kurulması gerekmektedir. 
Bu çalışmada, 8 saatten fazla yapılan çalışmaların azaltılmasını istiyoruz. Bu 
amaçla her gün için 2 saatlik fazla  insan gücünün ortaya çıkmasına razı oluyoruz 
fakat tercihimiz fazla  insan gücünün sıfır olmasıdır. Yani birinci öncelikli amacımız 
8 saatten fazla yapılan çalışmaları azaltılmak, ikinci öncelikli amaç , birinci öncelikli 
amacın olabildiğince gerçekleşmesi için izin verilen 2 saatlik fazla  insan gücü 
miktarının minimize edilmesidir. Bu durumda  Çizelge 4.5’de verilen model 
aşağıdaki şekilde bulanık çok amaçlı doğrusal model olarak yeniden düzenlenip 
çözülmüştür.  Çizelge 4.5’de verilen modelin, bulanık çok amaçlı model olarak 








1- (32) numaralı kısıdın aşağıdaki gibi değiştirilmesi gerekir:   
4.75X1+4.75X2+5X3+5X4+4.5X5+4.25X6+4.75X7+4.75X8+4.5X9+4.5X10 
+5X11 + 4.75X12 +  4.75X13+ 5.75X14 + 5.75X15+ 6X16 +5.5X17 +  5.25X18 
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+5.25X19+ 5.75X20+ 5.25X21+ 5.5X22 + 5.5X23+5.75X24+5.75X25+6.75X26 
+6.75X27+ 6.5X28+ 6.25X29+ 6.25X30+ 6.25X31+ 6.25X32+ 6.25X33+ 6.5X34 
+6.25X35+6.75X36+ 6.75X37+6.75X38+ 6.75X39+ 7X40+ 6.75X41 + 6.75X42  
+6.75X43 +7.75X44+7.25X45+7.25X46 +7.25X47+7.25X48+6.75X49+7.25X50 
+7.25X51+7.25X52+7.25X53+7.75X54+7.75 X55+7.75X56+7.75X57+7.75X58 
+ 7.75X59+8.25X60+ 8X61+ 8.25X62+ 8.25X63 +7.75X64 +7.75X65 +7.75X66  
+8.25X67 +8X68 + 8.25X69 +8.75X70 + 8.75X71 + 8.5X72 + 8.75X73 +8.75X74 
+8.75X75 + 8.75X76 + 9X77 + 9X78 + 9.25X79+8.75 X80+ 8.75 X81 + 8.75X82 
+9X83+9X84+9.75X85+9.5X86+9.5X87+9.75X88+9.75X89+9.75X90+9.25 X91 
+10X92+10X93+9.75X94+9.75X95+9.75X96+9.5X97+10X98+10.5X99+10.5X100 
+10.5X101+ 10.75X102 + 10.75X103 + 10.25X104 + 10X105+ 11X106 + 10.5X107 
+10.75X108 +10.75X109+ 10.5X110+ 10.5X111+ 11.5X112 + 11.5X113+11.5X114 
+11.75X115+11.25X116+11X117+11X118  – 2 δ = G                        
2- Aşağıdaki kısıtların modele eklenmesi gerekir:  
δ +  α   ≤ 1                                                     
δ ,   α   ≥ 0                 
3- Amaç fonksiyonunun aşağıdaki gibi değiştirilmesi gerekir:  
Zmin = P1S + P2δ - P3W- P4B- P4Z - P4T 
δ ,  2 saatlik fazla  insangücü miktarının kullanılma oranını   
α ,  2 saatlik fazla  insangücü miktarının kullanılmama oranını   




Çizelge 4.5’de verilen modelde yukarıdaki değişikliklerin yapılması ile elde 
edilen bulanık çok amaçlı modelin sonuçları Çizelge 4.49’de verilmiştir.  








Perşembe Cuma  
Değişken Değeri Değişken Değeri Değişken Değeri Değişken Değeri Değişken Değeri 
X20 1 X28 1 X8 1 X9 1 X28 1 
X28 1 X31 1 X28 1 X16 1 X34 1 
X36 3 X32 1 X36 2 X34 1 X36 2 
X45 1 X36 1 X37 1 X36 1 X37 1 
X51 1 X37 1 X49 1 X37 1 X44 1 
X54 1 X45 2 X51 1 X45 2 X45 1 
X77 2 X53 1 X62 1 X85 1 X56 1 
X85 1 X68 1 X84 1 X98 1 X62 1 
X111 1 X85 1 X85 1 X111 1 X98 1 
X115 1 X111 1 X102 1 X115 1 X111 1 
S 45 X115 1 X111 1 S 47 X112 1 
W 5 S 36 S 44 W 3 S 36 
B 1 W 4 W 3 B 1 W 4 
T 4 B 1 B 1 T 3 B 1 
F 3 T 3 T 4 F 1 T 4 
K 13 F 1 F 2 K 11 F 2 
α 0,63 K 12 K 12 α 1 K 12 
δ 0,37 α 0.38 α 0.75 δ 0 α 0 

























= 2  
 
 Çizelge 4.48’de verilen Resepsiyonistler İçin Bulunan Optimum Çözüm 
Sonuçları ve  Çizelge 4.49. Bulanık Çok Amaçlı Doğrusal modelin Optimum Çözüm 
Sonuçları  dikkate alınarak Çizelge 4.50 ve Çizelge 4.51 nolu karşılaştırmalı tablolar 
oluşturulmuştur.  
 
Çizelge 4.50. Optimum Çözüm Sonuçları ile Bulanık Çok Amaçlı 
Doğrusal Modelin Optimum Çözüm Sonuçlarının Karşılaştırması (Pazartesi, 


































S 47 45 S 44 36 S 47 44 
W 5 5 W 4 4 W 3 3 
B 1 1 B 1 1 B 1 1 
T 4 4 T 3 3 T 4 4 
F 0 3 F 1 1 F 1 2 
K 13 13 K 12 12 K 12 12 




















Bu çizelgelere göre modelimizde 2 saatlik fazla  insangücü miktarının 
kullanılma oranı dikkate alındığında S ile gösterilen 8 saatten fazla yapılan 
çalışmaların ne oranda değiştiğini görmekteyiz. δ,  2 saatlik fazla  insangücü 
miktarının kullanılma oranını göstermektedir. Bu 2 saatlik süre modeli kuran kişinin 
departman yöneticileriyle beraber vereceği karar sonucu şekillenmelidir. Burada 
aslında 2 saatlik fazla  insangücü süresinin mümkünse hiç kullanılmaması 
istenmektedir. Bu nedenle modelimizde δ’nın minimizasyonunu amaç fonksiyonuna 
ekledik. Ancak kullanıldığında ise nasıl bir değişim gösterdiği çizelgelerde 
gösterilmektedir. Örneğin Salı günü optimum çözüm sonucuna göre 8 saatten fazla 
yapılan çalışmalar  44 saatlik bir dilimi kapsarken   2 saatlik fazla  insangücü 
süresinin modele eklenmesi sonucunda bu süre 36 saate düşmektedir. Böylece 8 
saatten fazla çalışılması sonucu oluşacak olumsuzluklar aza indirgenmiş oldu. Model 
2 saatlik fazla  insangücü süresini kullanma amacını 0.62 oranında gerçekleştirmiş ve 
sonuçta  Salı günün fazla  işgücü miktarını 1.24’e düşürmüştür.   
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Çizelge 4.51. Optimum Çözüm Sonuçları ile Bulanık Çok Amaçlı 
Doğrusal Modelin Optimum Çözüm Sonuçlarının Karşılaştırması (Perşembe, 





















S 36 47 S 44 36 
W 4 3 W 4 4 
B 1 1 B 1 1 
T 3 3 T 4 4 
F 2 1 F 2 2 
K 11 11 K 12 12 














 Çizelge 4.50 ve Çizelge 4.51 nolu karşılaştırmalı tablolara göre bir günde 8 
saatten fazla yapılan çalışmaların haftalık toplamı  309 saat iken 45+36+ 
44+47+36+44+36 = 288 işgücü/ saat olarak ortaya çıkmıştır.  
 Ayrıca sonuçlara göre haftalık   41 saatlik fazla  işgücü miktarı Çizelge 4.50 
ve Çizelge 4.51 nolu karşılaştırmalı tablolara göre 0,74+1,24+0,5+0+2+0,5+1,24 = 
6,22 işgücü/ saat olarak ortaya çıkmıştır. 
 Burada sadece kullanılacak insan gücü miktarı ile ilgili amaçlanan değerin 
bulanık olduğu durum ele alınmıştır. Diğer amaçlarda da bulanık yapının var olması 
halinde, kullanılması gereken modelde bu uygulama çalışmasında yapılan 
düzenlemelerdeki mantığa uygun şekilde değişiklikler yapılabilir. Ayrıca bulanıklık 
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SONUÇ VE ÖNERİLER 
 
 
İşletmelerin ürettikleri mallara ya da hizmetlere olan talep genellikle 
mevsimlik, haftalık, hatta günlük olarak değişim gösterebilir. İşletmeler değişen 
talebi karşılayabilmek için işgücünün de içinde bulunduğu kaynaklarını iyi tahsis 
etmelidir. İşgücü işletmelerin en önemli ve pahalı kaynaklarından birisidir. İşletmeler 
bu kaynağı en etkili ve verimli şekilde kullanarak rekabette üstünlük elde etmeye 
çalışırlar. Rekabet ortamında işletmenin, mevcut insan kaynaklarını en akılcı biçimde 
kullanmayı ve örgütün gelecekteki insan kaynağını nitelik ve nicelik yönünden 
karşılamayı amaçlayan bir  işgücü  planlamasına ihtiyacı vardır.  
İşgücü planlaması, işletmeler açısından verimliliği, dolayısıyla karlılığı 
etkileyen ve belirleyen temel öğelerden sayılır. İşgücü planlaması kapsamında 
yapılan vardiya planlamasıyla işletmenin personel yapısına yön verilir. Vardiya 
planlaması, işgücünün ideal sayıda ve kompozisyonda tayin edilmesine çalışır. 
Vardiya planlaması  işgücü maliyetlerinin azaltılması bakımından önem 
kazanmaktadır. Artan rekabet ortamında etkili bir planlama yapılması özellikle 
hizmet sektöründe olmak üzere pek çok organizasyonda verimliliği artırır.  
Müşteri talep esnekliğinin çok fazla olduğu turizm sektöründe değişken talebi 
karşılayabilmek için her zaman yeterli sayıda işgücünün hazır bulundurulması 
gerekmektedir. Vardiya planlamasıyla  müşteri talebini karşılayacak kadar işgücünü 
çizelgeleyerek denge kurmaya çalışılır.  
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Vardiya planlaması yapılırken artık standart çalışma sistemleri yerini esnek 
çalışma sistemlerine bırakmıştır. Esnek çalışmayı, işverenle işçinin uzlaşmasına 
yatkın, global dünyada meydana gelebilecek ekonomik krizler ve yüksek rekabet 
koşullarına uyum konusunda gerekli hoşgörüyü sağlayarak işletmeleri, çalışma 
şartlarında bir esneme ve serbestlik sağlayarak sosyal ve ekonomik yönden işçiyi 
koruyan, içinde yumuşaklık, hoşgörü gibi anlamlar taşıyan bir model olarak 
tanımlayabiliriz.  
Esnek çalışma sistemi, teknolojik değişimler, ekonomik kriz, küreselleşme ve 
uluslararası rekabet, sektörel yapıda değişim, istihdam yapısında değişim, çalışma 
saatlerinde değişim isteği gibi nedenlerle gün geçtikçe işletmeler tarafından daha 
yaygın kullanılır hale gelmektedir.  Gerek yasal düzenlemelerle, gerekse toplu iş 
sözleşmeleri ile çalışma sürelerinin esnekliği giderek artmaktadır. İşletmeler, işgücü 
planlamalarını, esnek çalışma sisteminin avantajlarından yararlanacak şekilde  
yapmakta ve uygulamaktadır.   
Emek yoğun olan hizmet sektöründeki işletmelerde  esnek çalışma sistemini 
sıklıkla kullandığı görülmektedir. Özellikle bugünkü ve gelecekteki önemi sürekli 
artan turizm sektöründe diğer hizmet sektörlerine göre talep esnekliği, zaman 
esnekliği  daha yüksektir. 7 gün 24 saat hizmet sunulan bu sektörde kaliteli hizmet ve 
düşük maliyetin çözüm noktası doğru insan gücü planlamasıdır.  Bu nedenle bu 
çalışmada bir otel işletmesinde personelin vardiya planlaması konusunda bir 
alternatif çalışma hazırlanmıştır.  
Bu çalışmada Güngör (2005) tarafından geliştirilen, optimal vardiya 
çizelgelemesi modeli kullanılmıştır. Geliştirilen bu  model, esnek süreli çalışmaya 
izin veren işletmelere yöneliktir. Bu model, işçilerin günlük çalışma süresi, haftanın 
bazı günleri 8 saatin altında, bazı günleri ise üstünde olan işletmelerde 
kullanılabilmektedir. Ayrıca bu çalışma ile, esnek süreli çalışmanın uygulandığı 
işyerlerinde, işçilerin günlük vardiyalara en uygun şekilde dağıtımı için bir atama 
algoritması önerilmiştir.  
Geliştirilen vardiya çizelgeleme modellerinin uygulamasını yapmak üzere  
Belek bölgesindeki bir 5 yıldızlı otel işletmesi seçilmiştir. Otel işletmesinin:  
- haftanın her günü 24 saat aralıksız olarak çalıştığı,  
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- bir çalışanının günde en az 5 saat, en fazla 12 saat çalışabileceği ve günlük 
çalışma saatlerinin ardışık olduğu, 
- 24:00- 12:00 saatleri arasında en az 7 saatlik vardiya dilimleri  kullanıldığı 
varsayılmıştır. 
Otel işletmesi bünyesinde bulunan Yiyecek ve İçecek departmanı (Food and 
Beverage) ve Önbüro (Front Office) departmanlarında vardiya çizelgelemesi 
yapılmıştır. Yiyecek ve içecek departmanında garsonların ve barmenlerin, Önbüro da 
resepsiyonistlerin vardiya planları yapılmıştır.  
Bu farklı departmanlarda,  taleplere cevap verebilmek için bölümlerin ihtiyaç 
duydukları personel sayısı ayrı ayrı dikkate alınarak, çalıştırması gereken personel 
sayısını tespit etmek ve personeli vardiyalara ve molalara atamak araştırmanın 
konusunu teşkil etmektedir.  
Bu çalışmada,  çalışanlara, her gün öğle ve akşam yemeği olmak üzere iki 
sefer yemek molası, dört sefer çay molası verilmektedir. Bu molaların saatleri 
belirlenmiştir. İhtiyaç duyulan personel sayısı ve mola saatleri belirlendikten sonra 
modelin amaç fonksiyonu belirlenmiştir. Amaç fonksiyonumuzda öncelikli sıraya 
göre kullanılması gereken insangücü miktarının minimizasyonu (işgücü/ saat), bir 
işgününde 8 saatten fazla yapılan çalışmaların toplamının minimizasyonu, gündüz 
vardiyalarında çalışan işçi sayısının maksimizasyonu, saat 9’da ve saat 17’de 
başlayan vardiyalarda çalışması gereken işçi sayıları toplamının, saat 24’de biten 
vardiyalarda çalışması gereken işçi sayıları toplamının maksimizasyonu 
hedeflenmektedir. Bu öncelikleri departman müdürleri belirlemiştir. Bu hedefler ve 
öncelikleri  yöneticilerin isteklerine göre değiştirilebilir.  
WINQSB  paket programında (Linear and Integer Programmıng) her 
departmanın verileri ayrı ayrı  modelle uygulanarak çözüme ulaşılmıştır.   
Resepsiyonistler için  haftalık 5 farklı vardiya çizelgesi belirlenmiştir. 
Modelin çözümü sonucu bir haftalık süre içinde ortaya çıkacak olan aylak insangücü 
miktarı 41 işgücü / saat’tir. Uygulanmakta olan plana ve optimum plana göre de 14 
işçinin çalıştırılması gerekmektedir. Uygulanmakta olan plana göre kullanılan 
insangücü miktarı 692 işgücü saat /hafta iken, optimum plana göre 657 işgücü-saat / 
hafta olmaktadır. Buna göre, aynı sayıda çalışan olmasına rağmen uygulanmakta olan 
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planda, % 5.3 oranında daha fazla insangücü kullanılmaktadır. Uygulanmakta  olan 
plana  göre  aylak  insangücü miktarı  76 işgücü-saat / hafta iken, optimum plana 
göre 41 işgücü-saat/ hafta olmaktadır. Uygulanmakta olan plana göre bir işçinin 
günlük ortalama çalışma süresi 8:14 saat iken, optimum planda 7:50 saat olmaktadır. 
Buna göre, uygulanmakta olan planda çalışan işçilerdeki verimlilik, fazla çalışmadan 
dolayı daha düşük olacaktır. Ayrıca işgücü maliyetinin de % 7.26  oranında daha 
fazla olduğunu görülmektedir.   
Garsonlar  için  haftalık 2 farklı vardiya çizelgesi belirlenmiştir.  
Uygulanmakta olan plana göre 35 kişi çalışmakta iken optimum plana göre de 36 
kişinin çalıştırılması gerekmektedir. Uygulanmakta olan planda % 10.6 oranında daha 
fazla insangücü kullanılmaktadır. Uygulanmakta  olan plana  göre  aylak  insangücü 
miktarı, 246.75 işgücü-saat / hafta iken, optimum plana göre 68.25 işgücü-saat / 
hafta olmaktadır. Uygulanmakta olan plana göre bir işçinin günlük ortalama çalışma 
süresi 8:50 saat iken, optimum planda 7:45 saat olmaktadır. Buna göre, uygulanmakta 
olan planda çalışan işçilerdeki verimlilik, fazla çalışmadan dolayı daha düşük 
olacaktır. Ayrıca uygulanmakta olan vardiya planındaki işgücü maliyetinin, % 14.5 
oranında daha fazla olduğunu görülmektedir.  
Barmenler  için  haftalık 2 farklı vardiya çizelgesi belirlenmiştir. Modelin 
çözümü sonucu bir haftalık süre içinde ortaya çıkacak olan aylak insangücü miktarı 
32 işgücü / saat’tir. Uygulanmakta olan plana göre 24 kişi çalışmakta iken optimum 
plana göre de 25 kişinin çalıştırılması gerekmektedir. Uygulanmakta olan planda % 
5.8 oranında daha fazla insangücü kullanılmaktadır. Uygulanmakta olan plana göre 
bir işçinin günlük ortalama çalışma süresi 8:43 saat iken, optimum planda 7:54 saat 
olmaktadır. Buna göre, uygulanmakta olan planda çalışan işçilerdeki verimlilik, fazla 
çalışmadan dolayı daha düşük olacaktır. Ayrıca uygulanmakta olan vardiya 
planındaki işgücü maliyetinin,  % 9.3 oranında daha fazla olduğunu görülmektedir.  
Vardiya modeli çözüldükten sonra Önbüro departmanında çalışan 
resepsiyonistler  için atama  algoritması  hazırlanmıştır. Burada hangi çalışanın hangi 
mesaide çalışacağı haftalık olarak belirlenmiştir. Bu algoritmada, bir numaralı işçi, 
izinli olduğu günün arkasındaki günden itibaren ardışık üç gün sırayla (atanmamış 
olan) "en uzun vardiyasına, en kısa vardiyasına, GOÇS'ye en yakın uzunlukta bir 
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vardiyaya" atanır. Son üç günün vardiyalarına atamalar, o işçinin atandığı 
vardiyaların net uzunlukları toplamının, HOÇS'ye olabildiğince eşit olmasını 
sağlayacak şekilde yapılır. İki numaralı işçi için aynı işlem "en kısa vardiyasına, en 
uzun vardiyasına, GOÇS'ye en yakın uzunlukta bir vardiyaya" sırasına göre yapılır. 
Böylece, bir numaralı işçiden başlayarak sırayla bütün işçiler, "tek numaralı olanlar 
bir numaralı işçinin, çift numaralı olanlar iki numaralı işçinin atandığı düzende" 
bütün vardiyalara atanır. Bu atamalar yapılırken, gündüz dönemi vardiyalarının 
işçilere eşit şekilde dağıtılmasına da dikkat edilmiştir. Bu işlemler sonucunda uygun 
bir çözüm edilmiştir.  
Çalışmada son olarak modelin bulanık çok amaçlı vardiya planlaması  
kurularak tekrar model çözülmüştür. Bulanık çok amaçlı vardiya planlamasında  8 
saatten fazla yapılan çalışmaların azaltılması amacıyla her gün için 2 saatlik aylak 
insan gücünün ortaya çıkmasına izin verilmektedir. Ancak  tercihimiz aylak insan 
gücünün sıfır olmasıdır. Yani birincil öncelikli amacımız 8 saatten fazla yapılan 
çalışmaları azaltmak, ikinci öncelikli amaç, birincil öncelikli amacın olabildiğince 
gerçekleşmesi için izin verilen 2 saatlik aylak insan gücü miktarının minimize 
edilmesidir. Diğer amaçlarda bu iki amacı takip ederek amaç fonksiyonunda yerini 
almaktadır. Bu verilerle çözülen model sonuçlarına göre aylak işgücü miktarı 
azalmıştır.  
Esnek vardiya sistemi ve yapılan bu çalışma sonucunda önerilen alternatif 
vardiya planlaması  ile ilgili otel işletmesinin departman müdürleriyle  görüşülmüş 
ve düşünceleri alınmıştır. Departman müdürleri değerlendirme yaparken belli başlı 
konularda fikirlerini ortaya koymuşlardır. Değerlendirme sonuçlarını şu şekilde 
sıralamak mümkündür:  
Model yapısının elastik olması, uygulayıcı tarafından  amaçların, veri tabanı 
değerlerinin kolayca değiştirilebilir olması büyük bir avantajdır.   
Bu sistemi uygulayan otellerdeki personeller çalışma saatlerindeki değişik 
uygulamalardan dolayı otel dışındaki sosyal faaliyetlere katılma olanakları artacak, 
kendilerine ve çevrelerine daha kaliteli zaman ayıracaklardır. Bu da çalışanların 
işindeki verimliliğini arttıracaktır. Ayrıca işinde etkin çalışma personeli daha fazla 
motive edecek  bu da işteki performansını yükseltecektir.  
 146 
Otel işletmelerinde fazla mesai sıklıkla görülen bir çalışma şeklidir. Fazla 
mesai ücretlerinin verildiği varsayılırsa esnek çalışma sisteminde personel 
maliyetlerinin daha düşük olduğu görülmektedir. Bu durumda işletme karlılığını 
yükseltecektir. Ayrıca ortalama çalışma süresi daha az olan model sonuçlarına göre 
personelin verimliliği yüksek olacaktır.  
Çalışmamızda en az 5, en fazla 12 saat çalışma standardı konulmuştur. 
Özellikle şehir içi otellerinde rahatlıkla kullanılabilen bu çalışma planı yerleşim 
birimine uzak olan, ulaşım ve personel konaklama  problemi olan oteller için 
uygulanması biraz  zor olacaktır.  Ancak bu nedenle modelin amaç fonksiyonuna  
otel işletmesine ait servis saatlerine göre çalışanların maksimizasyonu ile ilgili 
amaçlarda eklenmiştir. Buna ek olarak ulaşımın zor olduğu 24:00 – 07:00 
vardiyalarına en az 7 saatlik çalışma kısıtı eklenmiştir. Böylece bu saatlerde çalışma 
bölünmemiş olacaktır.  
Bu çalışma  her hafta yeni verilerin de eklenmesiyle yeniden yapılmalıdır. Bu 
çalışmada sadece barmenler, garsonlar ve resepsiyonistler olarak çalışanlar için 
personel planlaması uygulaması yapılmıştır. Aynı planlama mantığı dikkate alınarak, 
diğer çalışanlar  için de personel planlaması yapılabilir. 
Bu çalışma ile ortaya konan vardiya planlaması, benzer özellikteki turizm 
işletmeleri için de yapılabilir. Ancak, başka hedefler ve kısıtlar olması durumunda, 
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EK 1: Günlük iş süresi 08:00- 24:00 Saatleri Arasında Olan İşyerlerinde  
Uygulanabilir Vardiya Çizelgeleri Tablosu  




































































   
   
































j/t 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 Sj 
1 1 1 1 1             4 
2  1 1 1 1            4 
3   1 1 1 1           4 
4    1 1 1 1          4 
5     1 1 1 1         4 
6      1 1 1 1        4 
7       1 1 1 1       4 
8        1 1 1 1      4 
9         1 1 1 1     4 
10          1 1 1 1    4 
11           1 1 1 1   4 
12            1 1 1 1  4 
13             1 1 1 1 4 
14 1 1 1 1 1            5 
15  1 1 1 1 1           5 
16   1 1 1 1 1          5 
17    1 1 1 1 1         5 
18     1 1 1 1 1        5 
19      1 1 1 1 1       5 
20       1 1 1 1 1      5 
21        1 1 1 1 1     5 
22         1 1 1 1 1    5 
23          1 1 1 1 1   5 
24           1 1 1 1 1  5 
25            1 1 1 1 1 5 
26 1 1 1 1 1 1           6 
27  1 1 1 1 1 1          6 
28   1 1 1 1 1 1         6 
29    1 1 1 1 1 1        6 
30     1 1 1 1 1 1       6 
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31      1 1 1 1 1 1      6 
32       1 1 1 1 1 1     6 
33        1 1 1 1 1 1    6 
34         1 1 1 1 1 1   6 
35          1 1 1 1 1 1  6 
36           1 1 1 1 1 1 6 
37 1 1 1 1 1 1 1          7 
38  1 1 1 1 1 1 1         7 
39   1 1 1 1 1 1 1        7 
40    1 1 1 1 1 1 1       7 
41     1 1 1 1 1 1 1      7 
42      1 1 1 1 1 1 1     7 
43       1 1 1 1 1 1 1    7 
44        1 1 1 1 1 1 1   7 
45         1 1 1 1 1 1 1  7 
46          1 1 1 1 1 1 1 7 
47 1 1 1 1 1 1 1 1         8 
48  1 1 1 1 1 1 1 1        8 
49   1 1 1 1 1 1 1 1       8 
50    1 1 1 1 1 1 1 1      8 
51     1 1 1 1 1 1 1 1     8 
52      1 1 1 1 1 1 1 1    8 
53       1 1 1 1 1 1 1 1   8 
54        1 1 1 1 1 1 1 1  8 
55         1 1 1 1 1 1 1 1 8 
56 1 1 1 1 1 1 1 1 1        9 
57  1 1 1 1 1 1 1 1 1       9 
58   1 1 1 1 1 1 1 1 1      9 
59    1 1 1 1 1 1 1 1 1     9 
60     1 1 1 1 1 1 1 1 1    9 
61      1 1 1 1 1 1 1 1 1   9 
62       1 1 1 1 1 1 1 1 1  9 
63        1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 
64 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1       10 
65  1 1 1 1 1 1 1 1 1 1      10 
66   1 1 1 1 1 1 1 1 1 1     10 
67    1 1 1 1 1 1 1 1 1 1    10 
68     1 1 1 1 1 1 1 1 1 1   10 
69      1 1 1 1 1 1 1 1 1 1  10 
70       1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10 
71 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1      11 
72  1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1     11 
73   1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1    11 
74    1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1   11 
75     1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1  11 
76      1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 11 
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77 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1     12 
78  1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1    12 
79   1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1   12 
80    1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1  12 
81     1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 
82 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1    13 
83  1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1   13 
84   1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1  13 
85    1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 13 
86 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1   14 
87  1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1  14 
88   1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 14 
89 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1  15 
90  1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 15 



























                          
          





Adı ve Soyadı                            :   Gonca MANAP DAVRAS  
Dogum Yeri                               :    Isparta  
Dogum Yılı                                :    03/ 08 / 1976 
Medeni Hali                               :    Evli  
 
Egitim Durumu: 
Lise                                            :    1994,   Isparta Anadolu Lisesi  
Lisans                                        :     1998, Akdeniz Üniversitesi Turizm  
                                                         ve   Otel İşletmeciği Y.O.   
Yüksek Lisans                          :   2003,  SDÜ Sosyal Bilimler Ens. İşletme 
Bölümü    
HAKEMLİ DERGİLERDE YAYIMLANAN TEKNİK NOT, EDİTÖRE 
MEKTUP, TARTIŞMA, VAKA TAKDİMİ VE ÖZET TÜRÜNDEN 
YAYINLAR DIŞINDAKİ MAKALE 
1. MANAP, G.," Analitik Hiyerarşi yaklaşımı ile turizm merkezi seçimi" , 
Ticaret ve Turizm Eğitim Fakültesi Dergisi, Sayı: 2, 2006  
ULUSAL TOPLANTIDA SUNULARAK TAM METİN OLARAK 
YAYIMLANAN BİLDİRİ 
1. MANAP, G., ''Analitik Hiyerarşi Yaklaşımı ile Otel İşletmesi Seçimi: 
Antalya ilindeki Beş yıldızlı Otel işletmelerine Yönelik Bir Uygulama'', 
III.Ulusal Turizm Sempozyumu, 2008  
YÜKSEK LİSANS TEZİ 
1. MANAP. G., ''Paranın zaman değeri ve öğrenme etkisi altındaki kesikli 
zaman-değişken talepli parti büyüklüğü modelleri'', S.D.Ü., Sosyal 
Bilimler Enstitüsü, İşletme Anabilim Dalı, Isparta, 2003.  
 
